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Betrachtet man die großen Industrieunternehmen in Osterreich, weisen diese einen sehr 
unterschiedlichen Internationalisierungsgrad auf. Diese Heterogenität der großen 
Industrieunternehmen wirft die industriepolitisch relevante Frage auf, warum manche 
Unternehmen mittels Direktinvestitionen internationalisieren, während sich andere auf das 
Exportieren beschränken. Fragt man nach der Erklärungen für unterschiedliche 
Internationalisierungsgrade, hat neben vielen anderen Gründen der „Proximity - 
Concentration Trade-off" in der Literatur Bedeutung erlangt. Ziel dieser Studie ist es, diesen 
„Proximity - Concentration Trade-off" für drei ausgewählte österreichische 
Industrieunternehmen, welche die drei oben genannten Gruppen von Unternehmen 
repräsentieren, genauer zu dokumentieren: Agrolinz als ein Unternehmen, welches 
ausschließlich exportiert, Wienerberger als ein Unternehmen, welches ausschließlich über 
Tochtergesellschaften internationalisiert und die Voest als ein Unternehmen, welches 
beide Aktivitäten setzt. Die Auswahl der Unternehmen erfolgt anhand der 
Produkteigenschaften, welche durch hohe Transportkosten und hohe Skalenerträge in 
der Produktion gekennzeichnet sind. Es wird ermittelt, welche Rolle die Faktoren 
„proximity" und „concentration" als Determinanten der Entscheidung zur Direktinvestition 
spielen. Die Ergebnisse zeigen, dass die Skalenerträge und die Transportkosten sowie die 
Struktur bzw. die Größe bzw. die Kenntnis des Gastlandmarktes bestimmend für die Wahl 
der Alternativen „Direktinvestitionen und Exporte" als Form der Auslandsmarktbearbeitung 
sind. Keines der untersuchten Unternehmen wird seine Internationalisierungsstrategie in 





Die FIW Studien zeigen die Ergebnisse der in der ersten Phase des Projekts im 
November 2006 vom Bundesministerium für Wirtschaft und Arbeit (BMWA) in 
Auftrag gegebenen Arbeitspakete „Dienstleistungsexport“, „Direktinvestistionen“ 
und „Wettbewerbsfähigkeit“. 
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Zusammenfassung
Betrachtet man die gro￿en Industrieunternehmen in ￿sterreich,
weisen diese einen sehr unterschiedlichen Internationalisierungsgrad
auf. Diese Heterogenit￿t der gro￿en Industrieunternehmen wirft die
industriepolitisch relevante Frage auf, warum manche Unternehmen
mittels Direktinvestitionen internationalisieren, w￿hrend sich andere
auf das Exportieren beschr￿nken. Fragt man nach der Erkl￿rungen f￿r
unterschiedliche Internationalisierungsgrade, hat neben vielen anderen
Gr￿nden der ￿Proximity - Concentration Trade-o￿￿ in der Literatur
Bedeutung erlangt. Ziel dieser Studie ist es, diesen ￿Proximity - Con-
centration Trade-o￿￿ f￿r drei ausgew￿hlte ￿sterreichische Industrieun-
ternehmen, welche die drei oben genannten Gruppen von Unternehmen
repr￿sentieren, genauer zu dokumentieren: Agrolinz als ein Unterneh-
men, welches ausschlie￿lich exportiert, Wienerberger als ein Unterneh-
men, welches ausschlie￿lich ￿ber Tochtergesellschaften internationali-
siert und die Voest als ein Unternehmen, welches beide Aktivit￿ten
setzt. Die Auswahl der Unternehmen erfolgt anhand der Produktei-
genschaften, welche durch hohe Transportkosten und hohe Skalener-
tr￿ge in der Produktion gekennzeichnet sind. Es wird ermittelt, welche
Rolle die Faktoren ￿proximity￿ und ￿concentration￿ als Determinanten
der Entscheidung zur Direktinvestition spielen. Die Ergebnisse zeigen,
dass die Skalenertr￿ge und die Transportkosten sowie die Struktur bzw.
die Gr￿￿e bzw. die Kenntnis des Gastlandmarktes bestimmend f￿r die
Wahl der Alternativen ￿Direktinvestitionen und Exporte￿ als Form der
Auslandsmarktbearbeitung sind. Keines der untersuchten Unterneh-
men wird seine Internationalisierungsstrategie in absehbarer Zukunft
ver￿ndern.
11 Einleitung
Seit Mitte der 1990er Jahre hat die ￿sterreichische Industrie zunehmend ￿ber
die Gr￿ndung eigener Tochtergesellschaften internationalisiert. Als Ergebnis
dieses Prozesses zeigt heute die Bilanz der aktiven und passiven Direktinves-
titionsbest￿nde der Industrie (aktiv: 14,6 Mrd. Euro, passiv: 15,5 Mrd. Euro,
Quelle: OeNB; Marktwert der Forderungen und Verp￿ichtungen; Stand Ende
2004) praktisch Gleichstand.
Parallel dazu wurden verschiedene wirtschaftspolitische Ma￿nahmen initiiert
bzw. verst￿rkt, welche die Internationalisierung der ￿sterreichischen Indus-
trie f￿rdern und damit f￿r die Unternehmen selbst, aber auch die Volks-
wirtschaft Vorteile bringen sollen. Dies bedeutete einen Paradigmenwechsel,
denn fr￿her wurde die Exportt￿tigkeit und ihre besch￿ftigungsscha￿ende
Wirkung als vorteilhaft gesehen, w￿hrend die Gr￿ndung von Tochtergesell-
schaften im Ausland und der Besch￿ftigungsaufbau vor Ort als nachteilig
eingestuft wurden. So wurde etwa der Verstaatlichten Industrie ￿sterreichs
die Internationalisierung via Tochtergesellschaften untersagt, w￿hrend ihre
Exporte stiegen.
Betrachtet man die gro￿en Industrieunternehmen in ￿sterreich, weisen die-
se einen sehr unterschiedlichen Internationalisierungsgrad auf. Es gibt gro￿e
Industrieunternehmen, welche praktisch keine Tochtergesellschaften im Aus-
land aufweisen (z.B. in der Chemischen Industrie, siehe Fallstudie unten),
solche die sowohl exportieren als auch Tochtergesellschaften gr￿nden (z.B. in
der holzverarbeitenden Industrie) und solche, die nur mittels Tochtergesell-
schaften internationalisieren (z.B. in der Bausto￿ndustrie, siehe Fallstudie
unten). Diese Heterogenit￿t der gro￿en Industrieunternehmen, welche in die
drei oben genannten Gruppen fallen, wirft verschiedene Fragen auf: Warum
2internationalisieren manche Unternehmen, w￿hrend sich andere auf das Ex-
portieren beschr￿nken? Oder: Sollen alle Industrieunternehmen gleicherma-
￿en internationalisieren? Oder: Soll die Internationalisierungsf￿rderung allen
Industrieunternehmen gleicherma￿en o￿en stehen?
Fragt man nach der Erkl￿rung der unterschiedlichen Internationalisierungs-
grade, hat neben vielen anderen Gr￿nden, eine Erkl￿rung daf￿r an Bedeu-
tung gewonnen, die unter dem Titel ￿Proximity - Concentration Trade-o￿￿
in der Literatur zu ￿nden ist (vgl. etwa Roulenmonde 2007; Brainard 1997),
bzw. deutsch: ￿die gegens￿tzliche Wirkung von Marktn￿he und Gr￿￿envor-
teilen￿ f￿r die Entscheidung zwischen den Alternativen ￿Exportieren￿ und
￿Gr￿ndung einer Tochtergesellschaft im Ausland￿.
Ziel dieser Studie ist es, diesen ￿Proximity - Concentration Trade-o￿￿ f￿r drei
ausgew￿hlte ￿sterreichische Industrieunternehmen, welche die drei oben ge-
nannten Gruppen von Unternehmen repr￿sentieren, genauer zu dokumentie-
ren: Agrolinz als ein Unternehmen, welches ausschlie￿lich exportiert, Wiener-
berger als ein Unternehmen, welches ausschlie￿lich ￿ber Tochtergesellschaf-
ten internationalisiert und die Voest als ein Unternehmen, welches beide
Aktivit￿ten setzt. Die Auswahl der Unternehmen erfolgt anhand der Pro-
dukteigenschaften, welche durch hohe Transportkosten und hohe Skalener-
tr￿ge in der Produktion gekennzeichnet sind. Das Produkt, beispielsweise
ein Ziegel (Bellak 2000, 2002, 2003) oder Papier, weist eine sehr ung￿nstige
Gewichts-Volumen-Ertragsrelation auf. Diese Produkteigenschaft tri￿t auf
einige Branchen zu. Es wird ermittelt, welche Rolle die Faktoren ￿proximity￿
und ￿concentration￿ als Determinanten der Entscheidung zur Direktinvesti-
tion spielen.
3Diese exemplarischen Fallstudien zeigen das Spektrum auf, welches sich die
Internationalisierungsf￿rderung vor Augen halten muss, wenn sie erfolgreich
sein will. Denn erfolgreiche Internationalisierungsf￿rderung im Sinne der
Steigerung des Internationalisierungsgrades der Industrie muss von zwei Pr￿-
missen ausgehen, die keineswegs automatisch gegeben sind:
￿ Internationalisierung mittels Gr￿ndung von Tochtergesellschaften im
Ausland hat positive E￿ekte auf das Herkunftsland.
￿ Internationalisierungsf￿rderung zur Gr￿ndung von Tochtergesellschaf-
ten im Ausland scha￿t keine Mitnahmee￿ekte.
Dies stellt den Zweck und die industriepolitische Relevanz dieser Studie dar.
Selbstverst￿ndlich kann aufgrund dieser Studie keine Verallgemeinerung vor-
genommen werden. Sie k￿nnte allerdings als Pilotprojekt aufgefasst werden,
welches als Grundlage einer Fragebogenerhebung bei ￿sterreichischen Indus-
trieunternehmen dienen k￿nnte.
Der Aufbau dieser Studie ist wie folgt: Im konzeptuellen Teil (Kapitel 2) wer-
den der theoretische Rahmen kurz erl￿utert und die Fragestellung konkreti-
siert. In Kapitel 3 werden die Fallstudien dargestellt, wobei auf die gef￿hrten
Interviews und Sekund￿rliteratur zur￿ckgegri￿en wird. Kapitel 4 enth￿lt ei-
nige Schlussfolgerungen.
Last but not least wollen wir uns bei den Gespr￿chspartnern welche uns
au￿erordentlich detailreiche und neue Informationen zur Verf￿gung gestellt
haben, f￿r die M￿glichkeit ausf￿hrlicher Gespr￿che anhand eines struktu-
rierten Gespr￿chsleitfadens bedanken. Dass dies keineswegs selbstverst￿nd-
lich ist, zeigt die Tatsache, dass viele kontaktierte Unternehmen entweder
abgesagt oder gar nicht reagiert haben.
4Christian Bellak und Robert Riegler
Wien, im September 2007
52 Konzeptueller Teil: Proximity-Concentration Trade-
o￿
2.1 Die Standortentscheidung des Unternehmens
Die Entscheidung zu einer Direktinvestition eines Unternehmens ist ein mehr-
stu￿ges Verfahren, das in einem Ansatz von Devereux und Gri￿th (1999,
2002) wie folgt dargestellt wird. An erster Stelle steht die Entscheidung, den
Inlandsmarkt oder den Auslandsmarkt zu bearbeiten. F￿llt die Entscheidung
zugunsten des Auslandsmarktes, zeigt Abbildung 1 die weiteren Entschei-
dungsparameter, wobei ￿ber die Wahl des Standortes sowie ￿ber die H￿he
der Investition zu entscheiden ist:
Abbildung 1: Entscheidungsbaum des Internationalisierungsprozesses
Da sich die hier interessierende Frage auf die Entscheidung zwischen Expor-
ten und Direktinvestitionen bezieht, bleiben im Folgenden alternative Strate-
gien der Multinationalen Unternehmen (z.B. Lizenzvergabe) au￿er Betracht.
62.2 Der ￿proximity-concentration trade-o￿￿
Fragt man nach den Determinanten der eben erl￿uterten Standortentschei-
dung, muss zwischen horizontaler und vertikaler Direktinvestition unterschie-
den werden: (Barba Navaretti and Venables 2005; Shatz and Venables 2000).
Vertikale Direktinvestitionen werden in einer der Produktion vor- oder nach-
gelagerten Wertsch￿pfungsstufe get￿tigt und sind durch Faktorkostenunter-
schiede bedingt. Sie sind mit einem Re-export des Outputs oft zum Teil
in den Absatzmarkt bzw. an die Mutter verbunden. Horizontale Direktin-
vestitionen bezeichnen die Produktion eines Gutes / einer Dienstleistung
im ausl￿ndischen Absatzmarkt dieses Gutes / Dienstleistung. Sie ist durch
Faktorkostenunterschiede, die Marktgr￿￿e, die Existenz von Skalenertr￿gen
und durch die H￿he der Transportkosten bestimmt. Der Output wird lokal
abgesetzt.
In den fr￿hen 90er Jahren wurde der sog. ￿proximity-concentration trade-o￿￿
entwickelt (vgl. Brainard 1997), der neben die traditionellen Determinanten
horizontaler Direktinvestitionen eine weitere stellte, n￿mlich Skalenertr￿ge.
￿Proximity￿ bedeutet dabei die N￿he zum Absatzmarkt, ￿concentration￿ be-
deutet in diesem Zusammenhang die Konzentration der Produktion an einem
Standort. Ursache daf￿r sind positive Skalenertr￿ge in der Produktion. Es
m￿ssen Skalenertr￿ge auf Konzernebene und solche auf Produktionsebene
unterschieden werden. Zwischen den Parametern ￿proximity￿ und ￿concen-
tration￿ besteht ein Trade-o￿ in der Form, dass weiter entfernte M￿rkte
ab einer gewissen St￿ckzahl e￿zienter ￿ber eine Produktion im Markt des
Gastlandes versorgt werden k￿nnen als mittels Exporten. Der sogenannte
￿proximity-concentration trade-o￿￿ besteht daher bei horizontalen Direktin-
vestitionen. ￿The proximity-concentration hypothesis predicts that ￿rms are
7more likely to expand production horizontally across borders the higher are
transport costs and trade barriers and the lower are investment barriers and
the size of scale economies at the plant level relative to the corporate level.￿
(Brainard 1997, S. 520)
Diese Hypothese beruht auf einer Reihe von Annahmen:
￿ Es bestehen Skalenertr￿ge auf Konzernebene (z.B. F&E, deren Ergeb-
nisse kostenlos an beliebig viele Tochtergesellschaften weitergegeben
werden kann).
￿ Die Produktion erfolgt zu sinkenden Durchschnittskosten.
￿ Headquarters-Services und Produktion sind ohne Kosten geographisch
teilbar.
￿ Handelsbarrieren und Transportkosten nehmen mit steigender Entfer-
nung zu.
￿ Die Marktstruktur bei di￿erenzierten Produkten ist durch monopolis-
tischen Wettbewerb gekennzeichnet (vom Chamberlin Typ).
￿ Unternehmen entscheiden ￿ber die Alternative Exporte oder Direktin-
vestitionen, indem sie die zus￿tzlichen variablen Kosten beim Export
mit den zus￿tzlichen Fixkosten bei Direktinvestitionen vergleichen.
2.2.1 Exporte vs. Direktinvestitionen
F￿r diese Entscheidung stehen uns drei verschiedene, jedoch aufeinander auf-
bauende Modelle zur Verf￿gung, die nach dem Zeitpunkt ihrer Publikation
gereiht hier kurz vorgestellt werden:
8Erstens erkl￿rt das ￿proprietary assets model￿ (vgl. Caves 2007) die beiden
alternativen Strategien ￿exportieren bzw. direktinvestieren￿ eines Multina-
tionalen Unternehmens. Da diese beiden Strategien als Alternativen gesehen
werden, wird deutlich, dass Handelshemmnisse Direktinvestitionen beg￿ns-
tigen und vice versa. Die zentrale Annahme ist - wie auch in den anderen
Modellen, dass die Produktionskosten von der Ausbringungsmenge abh￿n-
gen. Dieses Modell umfasst auch die Alternative, den gesamten Output im
Ausland zu produzieren und das Inland mit Importen zu versorgen - diese
wird jedoch weiters hier nicht behandelt. Insgesamt sind neben dem ab-
soluten Produktionskostenvorteil und Handelshemmnissen auch die Gr￿￿e
des heimischen und des Gastlandmarktes relevant: Obwohl z.B. ￿sterreich
(Land B in Abb. 2) einen absoluten Produktionskostenvorteil bei jeder Aus-
bringungsmenge aufweist, w￿rde es ￿ber Importe versorgt werden, wenn der
Auslandsmarkt (Land A in Abb. 2) gr￿￿er ist und damit hohe Skalenertr￿ge
erm￿glicht.
Interessant in diesem Modell ist auch die Unterscheidung der Fixkosten auf
Konzern- und Produktionsebene, ein Punkt der auch von Brainard wieder
aufgenommen wurde (vgl. unten).
Zweitens haben Buckley und Casson 1981 ein Switching Modell publiziert,
demgem￿￿ auch noch die zus￿tzlichen Fixkosten der Errichtung eines Toch-
terunternehmens im Ausland einbezogen werden m￿ssen (vgl. auch Saggi
1998, S. 73￿.). Diese determinieren den ￿Switching point￿ von Exporten zur
Tochtergesellschaft (vgl. dazu die folgende Abbildung). Einerseits umfassen
beispielsweise die zus￿tzlichen Fixkosten bei der Entscheidung f￿r Expor-
te den Aufbau eines Vertriebsnetzwerkes die zus￿tzlichen variablen Kosten
inkludieren beispielsweise die Lohnkosten und die Transportkosten von der
9Abbildung 2: Skalenertr￿ge in der Produktion: gro￿es vs. kleines Land
Muttergesellschaft in das Ausland. Dagegen sind die zus￿tzlichen Fixkosten
der Errichtung einer Produktion im Ausland beispielsweise aufgrund der An-
scha￿ung von Produktionsausstattung (z.B. Grundst￿ck) gegeben, w￿hrend
zus￿tzliche variable Kosten beispielsweise in der Produktion auftreten, wenn
die Menge geringer ist. Allerdings k￿nnen diese zus￿tzlichen variablen Kos-
ten durch den Wegfall der Transportkosten geringer als bei der Alternative
Exportieren sein.
Zusammenfassend sieht das Modell von Buckley und Casson die Kosten-
struktur der Produktion sowie die Struktur des Marktes als die beiden zen-
tralen Determinanten der ￿Export versus Direktinvestitionen￿ Entscheidung
an. Wichtig ist zu erw￿hnen, dass ￿ber die lokale Marktgr￿￿e im Gastland
10auch Skalenertr￿ge in der Produktion wichtig sind.
Die folgende Tabelle und die folgende Abbildung zeigen, wie das Ranking
dieser beiden Alternativen sich mit einer Ver￿nderung der zus￿tzlichen ￿xen
und variablen Kosten ver￿ndert.
Tabelle 1: Ranking der beiden Alternativen ￿xe und variable Kosten
Exporte Direktinvestitionen
Variable Kosten h￿her niedriger
Fixe Kosten niedriger h￿her
Abbildung 3: Fixe und variable Kosten und die Export - Direktinvestitionen
Entscheidung
Quelle: Buckley und Casson, 1981, S. 80 (Anmerkung: Lizenzvergabe wird hier
nicht behandelt.)
In dem Modell von Buckley und Casson (1981) gibt es zahlreiche Erweite-
rungen, auf deren Darstellung hier jedoch verzichtet wird.
Drittens werden gem￿￿ dem ￿proximity-concentration trade-o￿￿ Exporte dann
durch Direktinvestitionen ersetzt, wenn das Nettoergebnis aus dem Verlust
11von Skalenertr￿gen auf der Produktionsebene und der Ersparnis bei Trans-
portkosten gr￿￿er ist als der Gewinn von Skalenertr￿gen bei Konzentration
der Produktion im Ursprungsland und dem Aufwand an Transportkosten.
Au￿erdem spielen die sogenannten Skalenertr￿ge auf Konzernebene eine be-
deutende Rolle, welche in den Fallstudien durch einige Unternehmenskenn-
zahlen erfasst werden. Diese Skalenertr￿ge auf Konzernebene sind Fixkosten,
die mit der Bereitstellung von Headquarters-Services, also Vorleistungen der
Muttergesellschaft an die Tochtergesellschaft entstehen.
Zusammenfassend kann damit der ￿proximity-concentration trade-o￿￿ wie
folgt charakterisiert werden:
Tabelle 2: Export versus Direktinvestition: Determinanten
Direktinvestitionen Exporte
Brainard (1997) ￿Pure MNE equilibrium￿ ￿Pure trade equilibrium￿
1. Handelsbarrieren Hoch Niedrig













5. Skalenertr￿ge auf Kon-
zernebene (Caves 2007,
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Anhang: Gespr￿chsleitfaden (wurde unternehmensspezi￿sch abgewandelt)
12Gespr￿chsleitfaden f￿r Interviews
￿ Teil 1: Standortentscheidung
a. Wie geht ihr Unternehmen bei der internationalen Standortentscheidung
bzw. -wahl vor?
b. Durch die EU-Osterweiterung sind Investitions- und Handelsbarrieren zu
einem gro￿en Teil abgebaut worden. Wurden die Produktionsst￿tten schon
vor, oder erst nach der EU-Osterweiterung angesiedelt, bzw. inwieweit beein-
￿usste der Wegfall der Handels- und Investitionsbarrieren die Standortwahl
f￿r eine Produktionsst￿tte?
c. Hat ihr Unternehmen in einem Auslandsmarkt erst k￿rzlich eine Produk-
tionsst￿tte neu errichtet bzw. erworben? Wenn dies zutri￿t, be￿ndet sich
diese Produktionsst￿tte in einem alten EU(15)-Mitgliedsland, in einem der
neuen EU-Mitgliedsl￿nder bzw. in einem anderen Land?
￿ Teil 2: Produktion (Skalenertr￿ge)
Erl￿uterung: Skalenertr￿gen treten dann bei einer Produktion auf, wenn bei
Steigerung der Produktionsmenge die St￿ckkosten je produzierter Einheit zu-
r￿ckgehen.
a. Was sind die Hauptinputs bei der Produktion von Ziegeln?
b. Produktionsst￿ttengr￿￿e:
Kleinste Produktionsst￿tte: ____________ Output
Gr￿￿te Produktionsst￿tte: ____________ Output
E￿zienteste Produktionsst￿tte:____________ Output
13c. Wie haben sich die heutigen Losgr￿￿en in Vergleich zu jenen, die vor 10
Jahren gegeben waren, ver￿ndert? Was waren die Gr￿nde f￿r die Ver￿nde-
rung (z.B. Transportkosten, technologischer Fortschritt oder eine ver￿nderte
G￿ternachfrage)?
d. Welche Erwartungen hegen Sie ￿ber die weitere Entwicklung der Losgr￿-
￿en in den n￿chsten 5 Jahren? Haben Sie Pl￿ne, internationale Produktions-
st￿tten zu schlie￿en oder weitere zu errichten bzw. zu erwerben?
e. In welchem Umfang muss der Umsatz wachsen (oder sich sonst etwas
￿ndern, z.B. ein neuer Gro￿auftrag), damit sich eine neue Produktionsst￿tte
lohnt?





(Werbeausgaben/Besch￿ftigten, wenn vorhanden in Vollzeit￿quivalente, d.h.
Teilzeitkr￿fte werden auf Vollzeitkr￿fte umgerechnet, z.B. 2 Teilzeitkr￿fte er-
geben eine Vollzeitkraft )
Exportquote: _____________
(Anteil der Exporte am Umsatz )
Gesamtzahl der ausl￿ndischen T￿chter: ____________
Anteil des immateriellen Anlageverm￿gens am gesamten Anlageverm￿gen:
____________
H￿he der Ausgaben f￿r Forschung und Entwicklung: ____________
14h. Wie sieht der Markt f￿r ihre Produkte aus? (viele/wenige Mitbewerber?
Steigende/sinkende Nachfrage? Preisver￿nderungen?)
￿ Teil 3: Transportkosten
a. Welchen Anteil am Endproduktspreis verursachen jeweils die Transport-
kosten f￿r die Bescha￿ung und f￿r die Finalg￿ter?




c. Wie stark m￿ssten die Transportkosten (z.B. durch eine Benzinpreiserh￿-
hung) ansteigen, damit wichtige Auslandsm￿rkte, die derzeit ￿ber Export
versorgt werden, durch eine eigene Produktion versorgt werden?




e. Wird der Transport ￿rmenintern durchgef￿hrt, oder wurde Transport aus-
gelagert?
f. Wert-Volumen-Verh￿ltnis: Welchen Wert haben die G￿ter, die insgesamt
mit einer LKW-Fuhre bzw. Zugwaggonfuhre transportiert werden k￿nnen?
Um welchen Typ von LKW handelt es sich?
15F￿r das Folgende, siehe Graphik auf der n￿chsten Seite:
g. In welchem Radius werden 50% der G￿ter abgesetzt? ______________ km
In welchem Radius werden 70% der G￿ter abgesetzt? ______________ km
In welchem Radius werden 90% der G￿ter abgesetzt? ______________ km
h. Wohin - wie weit - geht der Rest der Exporte?
Vielen Dank f￿r Ihre Mitarbeit!
16173 Fallstudien
3.1 AMI Agrolinz Melamine International GmbH
Das erste Unternehmen dieser Fallstudie ist die AMI Agrolinz Melamine
International GmbH. Dieses Unternehmen wurde als Repr￿sentant f￿r jene
Unternehmen ausgew￿hlt, welche keine, beziehungsweise nur eine geringe An-
zahl an ausl￿ndischen Tochterunternehmen haben. Die betrachteten Produk-
te der AMI weisen hohe Skalenertr￿ge in der Produktion auf, der Transport
der hergestellten G￿ter ist mit hohen Kosten verbunden und diese werden
auf ausl￿ndischen M￿rkten nachgefragt. Zus￿tzlich besitzt das Unternehmen
die Eigenschaft, zwei sich im Produktionsprozess ￿hnelnde Produkte zu er-
zeugen, welche jedoch auf v￿llig unterschiedlichen M￿rkten gehandelt wer-
den und bez￿glich der Transportkosten starke Unterschiede aufweisen. Im
Bereich der P￿anzenn￿hrsto￿e wird der ausl￿ndische Markt ausschlie￿lich
durch Exporte beliefert, bei Melamin jedoch gibt es auch eine Produkti-
onsst￿tte in Deutschland und eine weitere ist in Abu Dhabi geplant. Diese
Produktionsst￿tten dienen jedoch nicht prim￿r dazu, den lokalen Markt zu
beliefern, sondern sind als Exportplattformen zu sehen. Anhand der Agrolinz
kann gezeigt werden, welche Logik hinter dieser exportorientierten Firmen-
strategie steht.
3.1.1 Das Unternehmen
Der Hauptsitz der AMI be￿ndet sich im Linzer Chemiepark, wo sich ne-
ben Produktionsst￿tten auch das konzerninterne Zentrum f￿r Forschung und
Entwicklung be￿ndet. Bis zum Sommer 2005 war die AMI eine 100 prozentige
Tochter der OMV. Im August 2005 wurden jedoch 50 Prozent der im Besitz
18der OMV be￿ndlichen Anteile an der AMI von der International Petroleum
Investment Company (IPIC), mit Sitz in Abu Dhabi, erworben. Die Bezie-
hung zu den Vereinigten Arabischen Emiraten wird immer mehr intensiviert,
da bis Anfang 2008 eine neue Betriebsst￿tte f￿r die Melaminproduktion in
Abu Dhabi fertiggestellt wird.
Die Hauptprodukte der AMI Linz sind D￿ngemittel, Melamin und Harnsto￿.
Obwohl diese Produkte in v￿llig unterschiedlichen Absatzm￿rkten auftreten,
gibt es im Produktionsprozess viele ￿berschneidungen. Der Hauptinput all
dieser Produkte ist Erdgas, woraus Ammoniak gewonnen wird. Ammoniak
kann nun entweder gleich als Hauptrohsto￿ f￿r die D￿ngemittelproduktion
verwendet werden, oder es wird zu Harnsto￿ weiterverarbeitet. Aus Harnsto￿
wird das Melamin gewonnen, wobei der Harnsto￿ selbst auch wieder den
D￿ngemitteln beigemengt werden kann.
Das Kerngesch￿ft der AMI ist die Herstellung von Melamin. Melamin ist
ein Produkt, welches vor allem zu Kunstharz verarbeitet wird, aber auch
in Putzartikeln au￿ndbar ist. Das Melaminharz wird unter anderem in der
Holzindustrie (z.B. f￿r Spanplatten) und in der Automobilindustrie (z.B. f￿r
Reibbel￿ge f￿r Kupplungen und Bremsbel￿ge) verwendet. Die Exportm￿rkte
be￿nden sich nicht nur in Europa, sondern auch in Nordamerika und Asien.
Neben den Produktionsst￿tten in Linz und Piesteritz in Deutschland ist ei-
ne weitere in Abu Dhabi geplant. Das Melaminwerk in Castellanza, Italien,
musste aus E￿zienzgr￿nden geschlossen werden. Europaweit ist die AMI die
Nummer eins bei der Melaminherstellung, weltweit gesehen die Nummer 2.
Im Jahr 2004 stagnierten die weltweiten Verbrauchszahlen. Da jedoch wei-
tere, gro￿e Melaminanlagen, beispielsweise in Trinidad und Tobago, geplant
sind, wird der Wettbewerb auf internationalen M￿rkten versch￿rft.
19Die AMI bietet eine breite Palette an P￿anzenn￿hrsto￿en an, wobei man
zwischen Mehrn￿hrsto￿d￿ngern und KAS1, welche nur Sticksto￿ enthalten,
unterscheidet. Die ersteren sind in Europa und teilweise in S￿damerika po-
pul￿r und genau auf die unterschiedlichen Getreide- und Gem￿sesorten, die
angebaut werden, abgestimmt. Bei den Mehrn￿hrsto￿d￿ngern gibt es eine
breite Palette an Produktionslinien. Die Produktionsmenge der Produkti-
onsanlage f￿r KAS, bei denen es keine gro￿en Unterschiede zwischen den
einzelnen Produktionslinien gibt, betr￿gt 700.000 Tonnen im Jahr, die Anla-
ge f￿r den Mehrn￿hrsto￿d￿nger erzeugt lediglich 400.000 Tonnen im Jahr 2,
was schlussendlich zu einem h￿heren Preis in Relation zu dem des KAS f￿hrt.
Die Produktion von P￿anzenn￿hrsto￿en erfolgt nur in Linz und l￿uft unter
dem Namen LINZER WARE. Die Ziell￿nder der Exporte sind ausschlie￿-
lich in Europa, wobei die traditionellen Kernm￿rkte S￿ddeutschland und
Osteuropa sind. Als neuer Wachstumsmarkt, auf welchen man sich schon
positioniert hat, wird S￿dosteuropa angesehen. Lokale Vertriebst￿chter der
AMI-Gruppe be￿nden sich in Budweis (CZ), Budapest (HU) und Chotin
(SK). Der Markt f￿r D￿ngemittel be￿ndet sich zur Zeit im Aufwind. Trotz
steigender Rohsto￿preise konnte der Umsatz im Jahr 2005 um 42,6 Prozent
gegen￿ber dem Vorjahr gesteigert werden. Die weltweit gesehen sinkenden
Lagerbest￿nde an landwirtschaftlichen Erzeugnissen, aber auch die steigen-
de Nachfrage nach alternativen Treibsto￿en, l￿sst die AMI Linz positiv in
die Zukunft blicken. Im Bereich der P￿anzenn￿hrsto￿e nimmt die AMI im
Donauraum die marktf￿hrende Position ein.
Der Umsatz der AMI-Gruppe lag im Jahr 2005 bei e470,7 Mio. und stieg in
1Kalkammonsalpeter.
2Die geringere Menge ist unter anderem darauf zur￿ckzuf￿hren, dass eine Umstellung
auf eine andere Produktlinie des Mehrn￿hrsto￿d￿ngers einen gro￿en Aufwand mit sich
bringt und einen halben Tag kein verkaufsf￿higes Produkt erzeugt werden kann.
20Abbildung 4: AMI-Gruppe Umsatz 2000-2005
Quelle: AMI Gesch￿ftsberichte 2001 bis 2005 ￿ eigene Darstellung
Tabelle 3: AMI-Gruppe Bilanz 2005, in TEUR
AKTIVA PASSIVA
Lgfrst. Verm￿genswerte 361.691 Eigenkapital 120.218




Summe Aktiva 576.910 Summe Passiva 576.910
Quelle: AMI Gesch￿ftsbericht 2005 ￿ eigene Darstellung
Relation zum Vorjahr um fast 20 Prozent und gegen￿ber dem Jahr 2001 um
30 Prozent an. Siehe dazu Abbildung 4. Aus welchen Aktivit￿ten sich die
Umsatzerl￿se zusammensetzen und in welchem Umfang die Handelspartner
beteiligt sind, zeigt Abbildung 5. Der aktuelle Mitarbeiterstand des Kon-
zerns betrug im Sommer 2007 1.149, im Jahr 2001 waren es 1.018, welches
einem Wachstum von 13 Prozent entspricht. Tabelle 3 gibt eine komprimier-
te Darstellung der AMI-Gruppen-Bilanz wieder, und in Tabelle 4 sind noch
weitere wichtige Kennzahlen aufbereitet.
21Abbildung 5: AMI-Gruppe Umsatz 2005
(a) nach Aktivit￿ten (b) nach L￿ndern
Quelle: AMI Gesch￿ftsbericht 2005 ￿ eigene Darstellung
Tabelle 4: AMI-Gruppe: weitere Kennzahlen
Kapitalintensit￿t 2006 e241,3 Tsd.
Exportquote Konzern 2006 76%
Gesamtzahl der ausl. T￿chter 2006 11
Anteil des immat. AV am ges. AV 2006 1%
F&E Ausgaben 2006 e6,8 Mio.
Forschungsintensit￿t 2005 1,1%
Mitarbeiterstand 2006 1.149
223.1.2 Der Proximity-Concentration Trade-O￿ im Unternehmen
Die AMI h￿lt unterschiedliche L￿sungen auf die Frage, ob die Melamin- und
D￿ngemittelnachfrage in ausl￿ndischen M￿rkten allein durch heimische Pro-
duktion oder auch durch Produktionsst￿tten im Ausland beliefert werden
sollen, parat. F￿r P￿anzenn￿hrsto￿e stimmt ersteres, f￿r Melamin letzteres.
Gemein haben beide jedoch, dass die Produktionsstandorte den Gro￿teil der
hergestellten G￿ter exportieren. Welche Relevanz hat nun der Proximity-
Concentration Trade-O￿ f￿r das Unternehmen? F￿r eine lokale Produktion
w￿rden bei Melamin die weiten Transportwege und die damit in Verbindung
stehenden hohen Transportkosten sprechen. Melamin wird bis nach Nord-
amerika und nach Asien exportiert. Der Markt f￿r Melamin der AMI in
Europa ist haupts￿chlich in den L￿ndern der EU(15) zu ￿nden. Der D￿nger
hat st￿rker mit Transportkosten zu k￿mpfen, da ein Transport ￿ber 300km
hinaus dazu f￿hrt, dass die Transportkosten einen signi￿kanten Anteil am
Endverkaufspreis ausmachen, wodurch die Rentabilit￿t des Exports gef￿hr-
det wird. Der Exportmarkt beschr￿nkt sich hier fast ausschlie￿lich auf den
Donauraum.
Die Skalenertr￿ge auf Konzernebene, die zum Beispiel durch Forschung und
Entwicklung auftreten, wirken sich durch Spill-over-E￿ekte auf alle Produkti-
onsst￿tten aus und sind bei der AMI-Gruppe gegeben. Es gab zwar mit der
Schlie￿ung des Melaminwerks in Castellanza, Italien, einen kleinen R￿ck-
schlag bei der Internationalisierung der Melaminproduktion, jedoch wird am
Anfang des Jahres 2008, neben dem bereits bestehenden Werk in Piesteritz,
Deutschland, ein weiteres in Abu Dhabi, V.A.E., in Betrieb gehen.
Gegen die Internationalisierung des Unternehmens sprechen jedoch die Ska-
lenertr￿ge auf der Produktionsebene. Eine Aufstellung eines Melamin- bezie-
23hungsweise eines D￿ngemittelwerks ist mit hohen Fixkosten verbunden. Ist
es einmal einsatzbereit, so treten, bis zur Kapazit￿tsgrenze, bei steigender
Produktion steigende Skalenertr￿ge auf. Auch die immer geringer werdenden
Handelsbarrieren sprechen daf￿r. Die D￿ngemittelproduktion erfolgt nur am
Standort Linz. Einen ￿berblick liefert Abbildung 10.
3.1.3 Die Unternehmensentscheidung: Exporte vs. Direktinvesti-
tionen
Im vorangegangen Kapitel wurde er￿rtert, warum der Proximity-Concentra-
tion Trade-O￿ bei der Agrolinz eintritt. Im Folgenden wird nun aufgezeigt,
inwieweit dieser Zielkon￿ikt den derzeitigen Internationalisierungsgrad und
die zuk￿nftigen Standortentscheidungen beein￿usst und welche weiteren spe-
zi￿schen Faktoren hier eine entscheidende Rolle spielen.
Die Agrolinz gibt bei der Standortentscheidung dem Faktor g￿nstiger Roh-
sto￿ die h￿chste Priorit￿t. Bei D￿ngemittel ￿ndet auch die Marktn￿he Be-
r￿cksichtigung. Zun￿chst wird der Rohsto￿preis behandelt.
Der steigende Rohsto￿preis f￿r Erdgas (stieg im Jahr 2005 im Vergleich zu
2004 um 30 Prozent) hat nat￿rlich Spuren hinterlassen. Da jedoch die Nach-
frage nach D￿nger ziemlich unelastisch ist, konnten die Preissteigerungen
zu einem gro￿en Teil an die Kunden weitergegeben werden. Bei Melamin
war das nicht m￿glich. Der Preis pro Tonne Harnsto￿ ist im Sommer 2007
auf $300 angestiegen, vor anderthalb Jahren waren es noch $150. Billiger
Rohsto￿, den man in L￿ndern mit eigenen Erdgasvorkommen, jedoch immer
seltener in den neuen EU-Mitglieds- und Beitrittskandidatenl￿ndern ￿nden
kann, ist nun gefragt. Die russische Gazprom verlangt von diesen L￿ndern
Preise, die sich laufend an die Weltmarktpreise ann￿hern. Zur Zeit ist der
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Abbildung 6: AMI-Gruppe Produktionsstandorte und ausl￿ndische M￿rkte
25Erdgaspreis in Rum￿nien noch um das zweieinhalbfache niedriger als in ￿s-
terreich, nichtsdestotrotz behauptet sich die Agrolinz. Ihre St￿rke liegt in
der E￿zienz der Produktion, die durch die Zusammenarbeit mehrerer Un-
ternehmen im Chemiepark Linz auftretenden Synergiee￿ekte generiert wird.
Bei der Produktion auftretende Restgase, auch O￿-Gas genannt, k￿nnen bei-
spielsweise von einem anderen Unternehmen in den Produktionsprozess mit-
einbezogen werden, wodurch die Energiee￿zienz gesteigert wird. Dies f￿hrt
dazu, dass die unterschiedlichen Erdgaspreise zu 30-40 Prozent kompensiert
werden k￿nnen. So genannte ￿Stand-Alone￿-Werke, die nur D￿ngemittel oder
Melamin erzeugen, sind kaum zu ￿nden. G￿nstiger Rohsto￿ allein ist aber
zu wenig, da man auch einen Lieferanten ben￿tigt, der in der Lage ist, die
Rohsto￿e im gew￿nschten Umfang liefern zu k￿nnen. Alleine der Chemie-
park Linz verbraucht zwischen 8-9 Prozent des gesamten ￿sterreichischen
Gasverbrauchs pro Jahr.
Die Marktn￿he hat auf die Standortentscheidung f￿r ein Melaminwerk kei-
nen Ein￿uss, bei den P￿anzenn￿hrsto￿en ist es ein entscheidender Faktor.
Begr￿ndet wird dies durch die gro￿en Wertunterschiede der Produkte. Der
Marktpreis f￿r eine Tonne Melamin betr￿gt in Europa e1.000, jener der
D￿ngemittel lediglich zwischen e170-e200, obwohl der P￿anzenn￿hrsto￿-
preis, der gro￿en Nachfrage wegen, sich zur Zeit auf einem hohen Preisni-
veau be￿ndet. Um einen Vergleichswert zu den anderen beiden Fallstudien
zu bekommen wird aufgrund des Wert-Volumen-Verh￿ltnisses der jeweili-
gen Produkte der Preis f￿r eine Ladung des jeweiligen Produktes in einem
Standard 24 Tonnen LKW dargestellt. Der Durchschnittspreis f￿r eine Fuhre
betr￿gt e21.000, f￿r Harnsto￿ kann man mit etwa e5.300 pro LKW rechnen.
Der Transport erfolgt entweder durch einen Silo-LKW, bei welchem die Aus-
lastung 100 Prozent betr￿gt (Bulkladung), oder mit Big Packs auf Paletten,
26bei welchen in etwa 80 Prozent des Laderaums in Anspruch genommen wird.
Durchschnittlich ist bei beiden Produkten 10 Prozent des Verkaufspreises
auf Transportkosten zur￿ckzuf￿hren. Bei D￿nger tri￿t dieser Wert aber nur
innerhalb eines 300km Exportradius zu. Bei einem Transport nach Spanien,
welcher haupts￿chlich per Schi￿ erfolgte, stieg der Anteil der Transportkos-
ten am Verkaufspreis auf 25 Prozent an. W￿re die Lieferung via LKW oder
Bahn erfolgt, h￿tte man mit noch h￿heren Kosten zu rechnen. Der Trans-
port, welcher nicht ￿rmenintern sondern durch eine Fremd￿rma durchgef￿hrt
wird, kann auf unterschiedlicher Weise erfolgen. W￿hrend bei Melamin das
Schi￿ f￿r die ￿berseeexporte herangezogen wird, erfolgt die Belieferung der
ausl￿ndischen M￿rkte in Europa via LKW, wobei das Melamin entweder lo-
se in einem Silowagen oder verpackt in Paletten auf einem Standard-LKW
transportiert wird, oder lose via Bahn. Bei D￿ngerexporten werden zu 60
Prozent Schi￿e als Transportmittel verwendet, der Rest wird als Sackware
von den Kunden selbst abgeholt. Die durchschnittlichen Kosten ￿ber alle
Produkte hinweg pro Kilometer betragen beim LKW 30 Cent, bei der Bahn
nur 15 Cent. F￿r den Schi￿transport nach Ungarn ist lediglich mit 0,5 Cent
zur rechnen.
Neben den Transportkosten z￿hlen beim Proximity-Concentration Trade-O￿
die Skalenertr￿ge auf Konzernebene und die Skalenertr￿ge auf Produktions-
ebene als Ein￿ussfaktoren f￿r die Wahl von lokaler Produktion oder Export.
Ein hoher Wert an Skalenertr￿gen auf Konzernebene in Relation zu jenen auf
Produktionsebene f￿hrt nach Brainard (1997) dazu, dass ein Unternehmen
Direktinvestitionen t￿tigen wird. Sind hohe Skalenertr￿ge bei der Produktion
existent, f￿hrt dies zu einer Konzentration der Produktion. F￿r die AMI ist
festzuhalten, dass es Skalenertr￿ge auf der Konzernebene gibt. Die Ausgaben
f￿r Forschung und Entwicklung betragen zur Zeit e6,8 Mio., die Forschungs-
27intensit￿t lag 2005 bei 1,1 Prozent, welcher in etwa dem Wert der Voestalpine
entspricht und h￿her ist, als jener der Wienerberger AG. Der Wert des im-
materiellen Anlageverm￿gens am gesamten Anlageverm￿gen betr￿gt in etwa
auch 1 Prozent. Siehe dazu Tabelle 4.
Die Skalenertr￿ge auf Produktionsebene sind f￿r die AMI-Gruppe signi￿-
kant. Es gibt zwar, global betrachtet, keine o￿zielle Mindestgr￿￿e, in China
beispielsweise haben manche Produktionsst￿tten f￿r Melamin Kapazit￿ten
f￿r 4.000 bis 5.000 Tonnen im Jahr, jedoch gilt bei neu errichteten Anlagen
das Motto: ￿Je gr￿￿er, desto besser.￿ Die gr￿￿te Melaminanlage der Welt ist
zur Zeit jene der DSM in Geleen, Niederlanden, welche ￿ber Kapazit￿ten f￿r
120.000 Tonnen Melamin verf￿gt. Die kleinste Produktionsst￿tte f￿r Mela-
min des AMI-Konzerns hat Kapazit￿ten f￿r 10.000 Tonnen per annum, die
gr￿￿te be￿ndet sich in Piesteritz mit Kapazit￿ten von 80.000 Tonnen per an-
num, welches auch die e￿zienteste Produktionsanlage des Konzerns ist. Bei
D￿nger sind die Kapazit￿ten ein Vielfaches davon. Beim KAS in Linz k￿n-
nen bis zu 700.000 Tonnen von einer Produktionsst￿tte hergestellt werden.
Beim Mehrn￿hrsto￿d￿nger werden bis zu 400.000 Tonnen produziert, wobei
diese Menge drei Produktionslinien erfasst, die parallel laufen. Die Produk-
tionsmenge an Melamin und D￿ngemittel der AMI ist in den letzten Jahren
angestiegen, was auf die gestiegene Materialkosten, welche die Fixkosten an-
steigen lassen, zur￿ckzuf￿hren ist. Dadurch k￿nnen die zus￿tzlichen Kosten
auf eine gro￿e Anzahl an Produkten verteilt werden.
Die Losgr￿￿en3 im Bereich der Melamin- und P￿anzenn￿hrsto￿produktion
3Losgr￿￿en unterscheiden sich insofern von der Produktionskapazit￿t, dass letztere die
potentielle Produktionsmenge, innerhalb einer bestimmten Zeitperiode, z.B. ein Jahr, an-
gibt. Losgr￿￿en vermitteln, wie gro￿ die Menge ist, die ohne Unterbrechung produziert
wird. Einerseits ist dies von technologischen Grenzen bestimmt (z.B. wenn ein S￿geblatt
ausgewechselt werden muss), andererseits auch von weiteren Faktoren, wie der Nachfrage
nach dem Gut und den Lagerkosten.
28haben sich in den letzten zehn Jahren verdoppelt bis verdreifacht. Dies wurde
durch technologische Fortschritte erm￿glicht. Die weitere Entwicklung der
Losgr￿￿en hat sich etwas beruhigt und man erwartet in den kommenden 5
Jahren, dass diese zumindest gleich bleiben.
Wie schon weiter oben erw￿hnt, ist die Integration in einen Chemiepark wich-
tig, da viele Synergiee￿ekte mit anderen Produktionsst￿tten auftreten k￿n-
nen. Die vollst￿ndige Integration war beim Agrolinz Melamine International
Italia Werk in Castellanza nicht gegeben, da man f￿r die Melaminproduktion
50 Prozent des ben￿tigten Harnsto￿es aus Linz zuliefern musste. Damit die-
ser transportf￿hig wird, muss er zun￿chst getrocknet und abgek￿hlt werden,
wodurch der Harnsto￿ sich zu kleinen Kugeln verfestigt. Danach wurden
diese zuerst mit dem Zug und die letzten Kilometer per LKW zur Produk-
tionsst￿tte in Italien geliefert. Der Harnsto￿ musste danach wieder ver￿￿s-
sigt werden, um f￿r die Melaminproduktion verwendet werden zu k￿nnen.
Es wurde also ein zus￿tzlicher Produktionsschritt ben￿tigt, wodurch dieses
Werk nicht mehr rentabel war und geschlossen wurde. Eine Schlie￿ung ist je-
doch ein sehr komplexer Vorgang und kann weitgreifende Folgen haben. Das
liegt daran, dass ein Zusperren einer Produktionsst￿tte, die in einem System
von Unternehmen integriert ist, dieses System in ein Ungleichgewicht st￿rzt.
In Castellanza werden weiterhin andere chemische Produkte der AMI er-
zeugt, jedoch muss nun Dampf selbst durch teuren Strom erzeugt werden,
anstatt den bei der Melaminproduktion auftretenden Dampf verwenden zu
k￿nnen. Neben dem Problem, dass positive externe E￿ekte entfallen, gibt es
noch weitere: Das angebotsseitige Problem ist f￿r jene Unternehmen gege-
ben, denen ein Abnehmer f￿r ihre Produkte abhanden gekommen ist und
nun, um ihre G￿ter verkaufen zu k￿nnen, diese ￿ber weite Strecken trans-
portieren m￿ssen. Das nachfrageseitige Problem ist f￿r die Unternehmen
29gegeben, die nun versuchen m￿ssen, ihre Inputs von anderen Produktions-
st￿tten geliefert zu bekommen, wodurch sie mit steigenden Transportkosten
konfrontiert werden.
Handelsbarrieren spielten bis jetzt bei Standortentscheidungen keine Rolle,
Investitionsbarrieren sehr wohl. Allgemein muss festgehalten werden, dass
die Agrolinz regelm￿￿ig ein Auge auf die Standorte im Osten beziehungswei-
se S￿dosten Europas geworfen hat, doch bis jetzt hat es noch keinen gege-
ben, der f￿r Direktinvestitionen geeignet gewesen w￿re. Ein gro￿es Problem
stellen die veralteten Werke da, f￿r die in den vergangen Jahrzehnten wenig
Zeit f￿r Wartungsarbeiten aufgewendet wurde. Dies bringt Sicherheitsbeden-
ken mit sich und es ist wenig ￿berraschend, dass die EU-Umweltstandards
nicht erf￿llt werden. Da in der verstaatlichten Industrie auch Gewerkschaf-
ten Eigent￿mer von Unternehmen waren, sind diese Standorte noch dadurch
gekennzeichnet, dass oftmals ein ￿berschuss an Arbeitskr￿ften f￿r die Pro-
duktion existiert. Diese Eigenschaften f￿hren nun direkt zu politischen Pro-
blemen, die Investitionsbarrieren erzeugen k￿nnen. Einerseits gibt es Auf-
lagen der EU, die bis zu einem bestimmten Zeitpunkt eingehalten werden
m￿ssen, andererseits gibt es einen innenpolitischen Druck, der auch den EU-
Bestimmungen entgegensetzt sein kann. Beispielsweise m￿ssen Umweltstan-
dards eingehalten, die Privatisierung forciert und wettbewerbshindernde Bar-
rieren abgebaut werden. F￿r Rum￿nien gilt beispielsweise, dass bis zum Jahr
2009 ein EU-gem￿￿er Gaspreis vorherrschend sein muss und der Gasmarkt
sich an die westlichen Standards angleicht. Der Vorteil des g￿nstigen Gas
f￿llt f￿r Rum￿nien danach weg. Durch den innenpolitischen Druck k￿nnen
Investitionsbarrieren entstehen, die abschreckend auf Investoren wirken k￿n-
nen. Bei einer ￿bernahme muss sich der Direktinvestor oftmals verp￿ichten,
eine Mindestmenge an Investitionen zu t￿tigen, f￿r einen bestimmten Zeit-
30raum das Werk einsatzbereit zu lassen und f￿r eine bestimmte Periode keine
ArbeiternehmerInnen zu k￿ndigen. Weiters steht im Mittelpunkt der Kritik,
dass nach der Unterzeichnung des ￿bernahmevertrages die lokalen Beh￿r-
den unterschiedliche Ma￿e bei der Behandlung multinationaler Konzerne in
Relation zu staatlichen Betrieben ansetzen. Dies musste die OMV am eige-
nen Leib erfahren. Die Ra￿nerie Arpechim des OMV Tochterunternehmens
Petrom wurde die Betriebsgenehmigung unerwarteterweise entzogen, da die
Umweltau￿agen nicht erf￿llt wurden. Zus￿tzliche Investitionen sind nun not-
wendig, um weiterhin produzieren zu k￿nnen.
Die Melaminproduktion ist in der Lage, durch ihre Charakteristika, einen
Einblick in Unternehmensentscheidungen bez￿glich der Standortwahl zu lie-
fern. Die hohe Exportquote ist wenig verwunderlich. Durch den hohen Wert
einer Ladung Melamin sind die Transportkosten vernachl￿ssigbar und stel-
len keine H￿rde f￿r den Export dar. Viel wichtiger als die N￿he zum Ab-
satzmarkt ist die N￿he zu g￿nstigen Rohsto￿en, respektive Erdgas. Erdgas
alleine ist aber noch nicht ausreichend. Weiters werden Anlagen ben￿tigt,
die aus dem Erdgas Ammoniak gewinnen, und weitere, die daraus den be-
n￿tigten Harnsto￿ bereitstellen k￿nnen. Ein integrierter Standort ist von
￿u￿erster Wichtigkeit, da Kosten dadurch stark gesenkt werden k￿nnen. Da
die Aufstellung einer Produktionsst￿tte von Melamin mit hohen Fixkosten
verbunden ist, muss bis zu den Kapazit￿tsgrenzen produziert werden, um
rentabel zu sein. Die hohen Skalenertr￿ge wirken sich positiv auf die Kon-
zentration des Unternehmens aus und bekr￿ftigen die Exportentscheidung.
Wie die Erfahrung aus Ost- und S￿dosteuropa zeigt, ist die Diskriminierung
der multinationalen Unternehmen durch die Politik in den Gastl￿ndern ein
weiterer Hemmschuh lokale Unternehmen zu ￿bernehmen, um Vorort den
Markt beliefern zu k￿nnen.
31Die Direktinvestitionen, die get￿tigt werden, dienen haupts￿chlich dazu, selbst
Exporte durchzuf￿hren. Der Standort in Piesteritz wurde vor allem deswegen
ausgew￿hlt, um die Position der AMI in ￿bersee zu st￿rken. Der nur 250 km
entfernte Rostocker Hafen war daf￿r ideal. Nebenbei sei noch erw￿hnt, dass
sich dieses AMI Werk auf dem Gel￿nde der SKW Piesteritz be￿ndet, zu
deren Produkte Ammoniak, Harnsto￿ und Salpeters￿ure z￿hlen.
F￿r den D￿nger gilt ˜hnliches. Der gro￿e Unterschied liegt im niedrigen Preis
des D￿ngers in Relation zu Melamin, weswegen die Transportkosten hier sehr
wohl ein Rolle spielen. Marktn￿he ist bei P￿anzenn￿hrsto￿en noch immer
ein wichtiger Faktor. Genauer gesagt ist dies der Fall bei Inlandsm￿rkten, da
der Inlandstransport kostenintensiv ist. Der Transport von D￿ngemittel per
Schi￿ von ˜gypten und dem Nahen Osten, zu den gro￿en H￿fen der ganzen
Welt, ist dagegen relativ g￿nstig.
3.1.4 Alternative zur gew￿hlten L￿sung
F￿r die AMI gibt es keinen Anreiz, ihre exportorientierte Firmenpolitik ab-
zu￿ndern. Bei D￿ngemittel wird der Gro￿teil innerhalb von 300km abgesetzt.
Eine Produktionsst￿tte in Ungarn, Tschechien oder Slowakei w￿rde keinen
Sinn machen, da durch mehrere Produktionsst￿tten die Skalenertr￿ge nicht
ausgenutzt werden k￿nnen. Weiters be￿ndet sich die Produktionsst￿tte in
Linz in einem vollintegrierten Standort, welcher die ben￿tigten Inputs zur
Verf￿gung stellen kann. Es h￿tte beispielsweise wenig Sinn, an einem Stand-
ort in Ungarn ein Werk zu er￿￿nen, welcher nicht in der Lage ist, gen￿gend
Ammoniak zu Verf￿gung stellen zu k￿nnen. Trotz des hohen D￿ngemittel-
preises, der zur Zeit vorherrschend ist, hat die AMI keinen Anreiz, die D￿nge-
mittelproduktion auszuweiten. Weltweit gesehen gibt es zwar eine ￿bernach-
32frage nach P￿anzenn￿hrsto￿en, jedoch erwartet man mittelfristig, nachdem
die gro￿en Produktionsst￿tten in Asien errichtet wurden, dass die D￿nge-
mittelpreise fallen werden. Die Produktion der AMI f￿r den Donauraum
wird jedoch wenig davon betro￿en sein, da die P￿anzenn￿hrsto￿e, die f￿r
den weltweiten Markt erzeugt wurden, mit hohen Inlandstransportkosten zu
k￿mpfen h￿tten, wodurch diese f￿r den Absatzmarkt der AMI-D￿ngemittel
uninteressant sind. Rum￿nien und Serbien w￿re als weiterer Produktions-
standort geeignet, wobei in Rum￿nien ein Schwesterunternehmen, respek-
tive eine Tochter der OMV, schon in der D￿ngemittelproduktion t￿tig ist.
In Serbien wurde noch kein f￿r eine ￿bernahme geeignetes Unternehmen
gefunden.
Eine Aufteilung der Produktion ist f￿r Melamin nicht sinnvoll, da die Vor-
teile, die durch die N￿he zu g￿nstigen Rohsto￿en entstehen, jene Vorteile,
die durch N￿he zum Absatzmarkt auftreten, bei weitem ￿bertre￿en. Anhand
der gewaltigen Produktionsst￿tten, die beispielsweise in Abu Dhabi oder in
Trinidad und Tobago errichtet werden, wird o￿ensichtlich, dass die Konzen-
tration der Produktion das derzeitige Optimum f￿r die Melaminproduktion
bietet.
33Literatur
Agrolinz Melamin (2001). Bericht zum Gesch￿ftsjahr 2001.
Agrolinz Melamin (2002). Gesch￿ftsbericht 2002.
AMI (2003). Gesch￿ftsbericht 2003.
AMI (2004). Gesch￿ftsbericht 2004.
AMI (2005). Gesch￿ftsbericht 2005.
der Standard (2007). Petrom-Ra￿nerie arbeitet trotz Schlie￿ungsauftrag auf
vollen Touren, 01.07.2007. http://derstandard.at/?url=/?id=2905726 , Zu-
gri￿ am 15.07.2007.
DSM (2007). about us. http://www.dsm.com/en_US/html/dmm/our_company.
htm, Zugri￿ am 15.07.2007.
Handelsblatt (2006). OMV vergeht die Freude an Petrom, 23.11.2006. http:
//www.handelsblatt.com/news/_pv/_p/200038/_t/ft/_b/1173121/default.
aspx/index.html, Zugri￿ am 15.07.2007.




Im Rahmen der zweiten Fallstudie konnte der interessante Fall herangezogen
werden, bei welchem ein Unternehmen f￿r die jeweiligen Unternehmensdivi-
sionen unterschiedliche Strategien zur Belieferung des ausl￿ndischen Marktes
verfolgt. Das erw￿hnte Unternehmen ist die Voestalpine AG, eines der er-
folgreichsten ￿sterreichischen Unternehmen der Gegenwart, welches in letzter
Zeit in den Medien vor allem wegen der ￿bernahme der B￿hler-Uddeholm
AG f￿r Aufsehen sorgte. Der Schwerpunkt der Studie liegt auf den Divisionen
Bahnsysteme und Pro￿lform. F￿r die Produkte dieser Divisionen gilt Stahl
als wichtiger Input, wobei die zuerst genannte Division dadurch charakteri-
siert ist, dass das erzeugte Produkt ￿Schiene￿ sehr schwer, lang und teuer ist
und die Produktion f￿r die Weltnachfrage an nur zwei Standorten statt￿n-
det. Ein v￿llig anderes Bild ergibt sich f￿r die Pro￿le. Diese sind leichter und
variieren in Gr￿￿e und Form. Produktionsst￿tten dieser Division sind neben
dem ￿sterreichischen Standort in Krems unter anderem auch in Russland
und in den USA zu ￿nden.
3.2.1 Das Unternehmen
Die Wurzeln der Voestalpine reichen bis in das Jahr 1938 zur￿ck, als im Rah-
men der nationalsozialistischen R￿stungspolitik ein Eisen- und Stahlwerk in
Linz errichtet wurde. 1945 entstand daraus resultierend die Vereinigte ￿ster-
reichische Eisen- und Stahlwerke AG (V￿EST), welche eine abwechslungs-
reiche Zukunft vor sich haben sollte. Durch das innovative Linz-Donawitz-
Verfahren in der Stahlproduktion erlangte die V￿EST im Jahr 1952 Welt-
ruhm. Die gr￿￿te Krise war 1985 gegeben, als die nun genannte Voest-Alpine
AG kurz vor dem Bankrott stand. Eine Umstrukturierung wurde notwendig
35und der Privatisierungsprozess begann 1995 und wurde 2005 abgeschlossen.
Auch heute noch be￿ndet sich die Unternehmenszentrale in Linz.
Der gr￿￿te Einzelaktion￿r ist die Rai￿eisenlandesbank Ober￿sterreich Invest
GmbH & Co OG, welche 15% der Aktien besitzt. Mit 10,3% liegt die Mit-
arbeiterbeteiligung an zweiter Stelle. Selbst besa￿ die Voestalpine etwa 150
vollkonsolidierte T￿chter, durch die ￿bernahme von B￿hler-Uddeholm wer-
den etwa 130 hinzukommen. Insgesamt ist der Konzern durch Produktions-
und Vertriebsgesellschaften in 40 L￿ndern vertreten und besch￿ftigt 25.300
Mitarbeiter weltweit.
Die Voestalpine teilt sich in vier unterschiedliche Divisionen auf. 4 Die um-
satzst￿rkste Division ￿Stahl￿ generiert 49% des Umsatzes, gefolgt von ￿Bahn-
systeme￿ (27%), ￿Pro￿lform￿ (13%) und ￿Automotive￿ (11%), wobei der Ge-
samtumsatz f￿r das Gesch￿ftsjahr 2006/07 e7,05 Mrd. betrug. Die Schienen-
und die Pro￿lproduktion stehen bei dieser Studie im Mittelpunkt des Inter-
esses.
Die Abteilung Bahnsysteme produziert neben Schienen (bei der Erzeugung
von Spezialschienen ist sie europ￿ischer Marktf￿hrer) auch Weichentechnik
(bei der sie der weltweit gr￿￿te Produzent ist), Walzdrahtprodukte und Naht-
losrohre. Insgesamt existieren 49 ausl￿ndische T￿chter, wobei nur eine davon
f￿r die Produktion von Schienen zust￿ndig ist. Es handelt sich hierbei um
die TSTG Schienen Technik GmbH & Co KG in Duisburg. Das ￿sterrei-
chische Werk be￿ndet sich in Donawitz. Die Schienenherstellung beruht auf
mehreren Walzdurchg￿ngen von Stahlbl￿cken, die f￿r die gew￿nschte H￿r-
te der Schienen verantwortlich sind. Die Voestalpine ist in der Lage, ￿ber
4Durch die ￿bernahme von B￿hler-Uddeholm kommt noch eine f￿nfte Division hin-
zu. Da die Akquisition erst k￿rzlich geschah beziehen sich die Daten, wenn nicht anders
angegeben, auf den Voestalpine Konzern ohne B￿hler-Uddeholm.
36100 verschiedene Schienenpro￿le zu erzeugen. Das Produkt Schiene ist sehr
lang ￿ das Werk in Donawitz ist in der Lage mit 120 Metern die l￿ngsten
Schienen der Welt zu produzieren ￿ und schwer. Das Gewicht einer Schie-
ne, die f￿r den Bahnverkehr in Europa gedacht ist, liegt zwischen 49 und
60kg pro Meter. Der Markt f￿r Schienen ist dadurch charakterisiert, dass es
wegen den h￿hen Fixkosten wenige Anbieter gibt, der Wettbewerb ist aber
dennoch gegeben. Die Exportm￿rkte sind auf der ganzen Welt zu ￿nden und
reichen bis nach S￿damerika, Australien und den USA. Man erwartet sich in
Zukunft eine wachsende Nachfrage nach Schienen und durch das gesteigerte
Preisniveau weitere Gewinnzuw￿chse.
Die Abteilung Pro￿lform ist neben der Herstellung von Pro￿len auch f￿r
die Produktion von Rohren und Lagertechnikprodukten zust￿ndig. Bei der
Produktion von kundenspezi￿schen Sonderpro￿len und -rohren ist man eu-
rop￿ischer Marktf￿hrer. Im Ausland ist man mit 32 T￿chtern vertreten. Die
Produktionsst￿tten f￿r Pro￿le be￿nden sich in Europa (7), Russland (1) und
den USA (2). Das ￿sterreichische Pro￿lherstellung ￿ndet in Krems statt.
Pro￿le sind Stahltr￿ger, die eine spezielle Form aufweisen. Unter den pro-
duzierten Standardpro￿len der Voestalpine fallen U-, L- und C-Pro￿le und
werden in den unterschiedlichsten Bereichen, wie im Bauwesen, f￿r Regalsys-
teme und der Lufttechnik, verwendet. In Relation zu den Schienen sind diese
mit einer L￿nge von 1,4 bis 12,5 Metern recht kurz. Obwohl das Gewicht der
Pro￿le mit 0,5 bis 10kg/m und mehr stark schwanken kann, sind sie noch
immer sehr viel leichter als Schienen. Der Markt der Pro￿le ist durch star-
ken Wettbewerb und viele Anbieter gekennzeichnet, da die Aufstellung eines
Pro￿lwerkes schnell vonstatten gehen kann. Die Absatzm￿rkte be￿nden sich
in ganz Europa, Russland und den USA. Die gute konjunkturelle Lage hat
sich positiv auf die Nachfrage der Hauptabnehmer ausgewirkt, wodurch der
37Abbildung 7: Voestalpine-Gruppe Umsatz 1997/98-2006/07
Quelle: Voestalpine Gesch￿ftsberichte 1998/99 bis 2006/07 ￿ eigene Darstellung
Gewinn weiter gesteigert werden konnte.
Der Umsatz der Voestalpine be￿ndet sich zur Zeit mit ￿ber e7 Mrd. auf ei-
nem Rekordhoch. Die Entwicklung des Konzernumsatzes und der Divisionen
Bahnsysteme und Pro￿lform sind aus Abbildung 7 ersichtlich. Die folgenden
Tabellen und Gra￿ken geben einen ￿berblick ￿ber den Konzern und den
Konzerndivisionen Bahnsysteme und Pro￿lform:
Tabelle 5: Voestalpine-Gruppe Bilanz zum 31.03.2007, in TEUR
AKTIVA PASSIVA
Lgfrst. Verm￿genswerte 3.362.413 Eigenkapital 2.926.300




Summe Aktiva 6.824.839 Summe Passiva 6.824.839
Quelle: Voestalpine Gesch￿ftsbericht 2006-07 ￿ eigene Darstellung
38Abbildung 8: Voestalpine-Gruppe Umsatz 2006/07
(a) nach Aktivit￿ten (b) nach L￿ndern
Quelle: Voestalpine Gesch￿ftsbericht 2006/07 ￿ eigene Darstellung
Abbildung 9: Voestalpine-Divisionen Umsatz 2006/07
(a) Bahnsysteme (b) Pro￿lform
Quelle: Voestalpine Gesch￿ftsbericht 2006/07 ￿ eigene Darstellung
39Tabelle 6: Voestalpine-Gruppe: weitere Kennzahlen
Kapitalintensit￿t 2006/07 e105,1 Tsd.
Exportquote Konzern 2006/07 84%
Gesamtzahl der ausl. T￿chter 2006/07 172
Anteil des immat. AV am ges. AV 2006/07 16%
F&E Ausgaben 2006/07 e66 Mio.
Forschungsintensit￿t 2006/07 0,9%
Mitarbeiterstand 2006/07 25.326
3.2.2 Der Proximity-Concentration Trade-O￿ im Unternehmen
Die Voestalpine hat, um den auftretenden Proximity-Concentration Trade-
O￿ zu l￿sen, bei der Schienen- und Pro￿lproduktion unterschiedliche Wege
eingeschlagen. Einerseits erfolgt bei der Schienenerzeugung die Konzentrati-
on an zwei Standorten, von wo aus f￿r die Weltnachfrage produzieren wird.
Andererseits werden bei den Pro￿len viele Absatzm￿rkte mit einer Vor-Ort
Produktionsst￿tte versorgt. Es gibt jedoch einige Punkte, die bei den Pro-
￿len f￿r eine Konzentration der Produktion und bei den Schienen dagegen
sprechen. Dieser Trade-O￿ wird im Folgenden f￿r die Voestalpine illustriert.
Die Skalenertr￿ge auf der Produktionsebene sprechen bei beiden Produkten
f￿r eine Konzentration. Die sehr hohen Aufstellungskosten eines Schienen-
werks ￿berragen aber jene eines Pro￿lwerks, welches relativ leicht aufgestellt
werden kann, bei weitem. Dadurch ist es bei der Schienenproduktion notwen-
dig, die ￿xen Kosten mit einer Ausnutzung der Skalenertr￿ge zu kompensie-
ren.
Die Transportkosten f￿r Schienen ￿berragen jene der Pro￿le. Stahlschienen in
der L￿nge von 120 Metern sind problematischer zu transportieren als Stahl-
pro￿le, welche ohne weiteres mit dem LKW transportiert werden k￿nnen.
Dieser Aspekt widerspricht der gew￿hlten Firmenstrategie, denn die hohen
40Lieferkosten der Schienen w￿rden darauf schlie￿en lassen, dass die Schie-
nenproduktion in den Gastl￿ndern statt￿ndet und eher die Pro￿lproduktion
exportorientiert ist. Der Lieferradius ist bei den Pro￿len sehr variabel, denn
w￿hrend Standardpro￿le f￿r lokale M￿rkte vorgesehen sind, k￿nnen Spezial-
pro￿le ￿ber weite Strecken transportiert werden.
Die Voestalpine liegt, in Bezug auf die Forschungsausgaben, welche als Indi-
kator f￿r Skalenertr￿ge auf der Konzernebene angesehen werden k￿nnen, im
Spitzenfeld der ￿sterreichischen Unternehmen. Die Forschungsintensit￿t be-
tr￿gt 0,9 Prozent. Vor allem die divisionen￿bergreifende Forschung zur Ver-
besserungen von Produktions- und Verarbeitungsprozessen und im Bereich
des Umweltschutzes sowie die Produkt- und Werksto￿entwicklung, wird for-
ciert. Die Spill-over-E￿ekte auf andere Produktionsst￿tten w￿ren gegeben
und w￿rden gegen eine Konzentration der Produktion sprechen.
Abbildung 10 zeigt, wie die Voestalpine den Proximity-Concentration Trade-
O￿ gel￿st hat.
3.2.3 Die Unternehmensentscheidung: Exporte vs. Direktinvesti-
tionen
Der Konzern agiert stark exportorientiert, die Exportquote betr￿gt 84 Pro-
zent, wobei mit 86 Prozent der gr￿￿te Teil des Umsatzes innerhalb Euro-
pas generiert wird. Dies ist deswegen interessant, da in manchen Bereichen
nichtsdestotrotz keine Konzentration der Produktion statt￿ndet. Wie unter-
schiedlich die Standortentscheidungen ausfallen k￿nnen und inwieweit die der
Proximity-Concentration Trade-O￿ und weitere Aspekte diese beein￿ussen,
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Abbildung 10: Voestalpine-Gruppe Produktionsstandorte und ausl￿ndische
M￿rkte
42Im Bereich der Schienenproduktion ist es heutzutage un￿blich, eine Produk-
tionsst￿tte ￿auf der gr￿nen Wiese￿ aufzustellen. Ein Grund daf￿r ist, dass
die Aufstellung eines neuen Werkes sehr kostenintensiv ist. Alleine das neue
Schienenwalzwerk in Donawitz kostete e66 Mio. Weiters gibt es weltweite
Schienenproduktionskapazit￿ten in der H￿he von 7 Mio. Tonnen, die zur
Zeit ausreichend sind. Die Voestalpine, die bei der Schienenproduktion im
Finanzjahr 2005/06 eine Exportquote von 90% aufwies, setzte den ersten In-
ternationalisierungsschritt in der Produktion im Jahr 2001, als die Thyssen
Schienen Technik GmbH in Duisburg ￿bernommen wurde. Der Hauptgrund
daf￿r war, dass die Produktionskapazit￿ten des Werks in Donawitz bereits
voll ausgesch￿pft waren. Man wollte daher die Produktionskapazit￿ten erwei-
tern, wobei die Firmenstrategie verfolgt wurde, eine Produktionsst￿tte nahe
oder direkt am Absatzmarkt zu ￿nden. Weitere Kapazit￿tserweiterungen
wurden durchgef￿hrt, wobei diese nur die bereits der Voestalpine zugeh￿ri-
gen Werke betrafen. Das neue Walzwerk in Donawitz wurde beispielsweise
Anfang 2006 er￿￿net, wodurch die Produktivit￿t gesteigert wurde und ne-
benbei noch mit 120 Metern die l￿ngste Schiene der Welt produziert werden
kann.
Die durchgef￿hrten Produktionserweiterungen im Bereich der Schiene waren
notwendig, da innerhalb der EU der Bahnausbau und die Modernisierung
forciert wird, wodurch der Bedarf in n￿chster Zeit ansteigen wird. Die Voe-
stalpine erwartet innerhalb der EU ein Wachstum beim Frachttransport um
15-20 Prozent und beim Passagiertransport um 25 Prozent. Vielversprechend
sind auch die Wachstumsm￿rkte China und Indien.
Die Pro￿lerzeugung ￿ndet in mehreren L￿ndern, auch au￿erhalb Europas,
statt. Allein innerhalb des Jahres 2006 wurden drei neue T￿chter, zwei in
43Frankreich und eine in Russland, akquiriert. In Frankreich wurde ein neuer
Markt betreten und durch die ￿bernahme der f￿hrenden Pro￿lhersteller so-
fort die Marktf￿hrung gescha￿en. In Russland bestand zum Zeitpunkt der
￿bernahme der ZAO ARKADA Pro￿l bereits ein Jointventure der nieder-
l￿ndischen Tochter Necon SE mit einem russischen Partner. Da man f￿r den
russischen Markt j￿hrliche Wachstumsraten von 15 bis 20% prognostizierte,
will die Voestalpine durch diese Akquisition von dieser positiven Entwicklung
pro￿tieren.
Eine weitere ￿bernahme in Westeuropa ist zur Zeit nicht geplant, da weite-
re Akquisitionen auf Kosten der bereits bestehenden Werke gehen w￿rden.
Im Rahmen der Wachstumsstrategie sind jedoch Werke in Osteuropa noch
immer interessant. In S￿deuropa ￿ndet keine Pro￿lproduktion statt. Der
Grund daf￿r liegt in den sich dort be￿ndlichen starken Mitbewerbern, wie
zum Beispiel Marcegaglia und Condesa. Neben den ￿bernahmen der letzten
Jahre wurden und werden die Kapazit￿ten der bereits existierenden Werke
ausgebaut. Zurzeit werden die Produktionskapazit￿ten der Werke in Krems,
England und Russland vergr￿￿ert. Vor zwei Jahren geschah dasselbe auch in
den USA. Der Hauptgrund daf￿r ist haupts￿chlich die extrem hohe Nach-
frage nach Sonderpro￿len.
Allgemein sind die Handelshemmnisse im Stahlbereich in den meisten L￿n-
dern gesunken, sie spielen aber bei der Standortentscheidung noch immer
eine Rolle. Die signi￿kante Marktmacht der Voestalpine in manchen L￿n-
dern l￿sst die Gefahr aufkommen, dass neuerliche ￿bernahmen von der EU-
Wettbewerbsbeh￿rde nicht gestattet werden oder mit Au￿agen verbunden
werden k￿nnten.
Der entscheidende Rohsto￿ f￿r die Produktion von Schienen, als auch von
44Pro￿len, ist Stahl in diversen Ausf￿hrungen. Standortentscheidungen werden
deshalb stark von der N￿he zu Stahlproduzenten beein￿usst. Ein vollst￿ndig
integrierter Standort wird bei der Pro￿lproduktion nicht vorausgesetzt, was
etwa durch den belgischen Pro￿lproduzenten der Voestalpine ersichtlich ist.
Dieser importiert zwischen 10.000 bis 30.000 Tonnen an Stahl von Linz, der
Rest wird auf dem lokalen Markt zugekauft. Der Lieferradius, der angibt, bis
wohin es f￿r ein Unternehmen pro￿tabel ist, ein Gut zu einem Verbraucher
zu liefern, ist f￿r Stahl von mehreren Faktoren, wie den Transportkosten und
der Bescha￿enheit des Stahls, abh￿ngig. Durch den Wasserweg ist etwa ein
weiterer Lieferradius m￿glich. Aber auch die Qualit￿t und Form des Stahls
beein￿ussen den Radius. Beispielsweise wird f￿r die Pro￿lherstellung Warm-
breitband ben￿tigt, welches der ersten Veredelungsstufe entspricht. 5 Durch
die geringe zus￿tzliche Wertsch￿pfung haben Transportkosten in diesem Be-
reich eine gro￿e Bedeutung. Die Fokussierung der Voestalpine im Stahlseg-
ment liegt auf den Nachfragem￿rkten innerhalb eines 500km Radius. Die
steigenden Rohsto￿preise konnten durch Preisanpassungen an die Kunden
weitergegeben werden. Die steigenden Preise von Koks und Eisenerz wurden
hierbei durch die Vervierfachung des Preises bei Metallen, wie z.B. Zink,
f￿rmlich in den Schatten gestellt.
Interessant ist auch der folgende Aspekt, der die Wachstumsstrategie der
Voestalpine teilweise erkl￿ren kann. Da der Stahlmarkt von starker Konkur-
renz gepr￿gt ist, kann durch die Expansion der verarbeitenden Divisionen die
Wertsch￿pfungskette verl￿ngert werden, wodurch die Stahlnachfrage nach
Voestalpinestahl abgesichert werden kann.
Wie oben angedeutet, sind Transportkosten ein wichtiger Faktor der Stand-
5Die erste Veredelungsstufe bedeutet, dass die Bramme, das ist eine breite Stahlplatte,
die durch Gie￿en erzeugt wurde, einmal gewalzt wurde.
45ortentscheidungen. Neben der Bescha￿ungsseite wird auch der Absatzseite
gro￿e Beachtung geschenkt. Dies tri￿t vor allem auf die Pro￿lerzeugung zu,
bei welcher ￿ber 90 Prozent des Transports ￿ber LKW abgewickelt wird. Ei-
ne Tonne an Pro￿len hat in etwa einen Wert von e1.000. Da ein 24 Tonnen
LKW voll mit Pro￿len beladet werden kann, ergibt dies einen Wert von et-
wa e24.000 pro LKW-Fuhre. Dieser Wert kann jedoch abweichen, abh￿ngig
davon, ob Spezialpro￿le oder Standardpro￿le erzeugt werden. Spezialpro￿le
k￿nnen direkt auf die Bed￿rfnisse der Kunden abgestimmt sein, wodurch de-
ren Preis h￿her ist. F￿r die Pro￿lherstellung am Standort Krems ist es sogar
m￿glich, Exporte bis nach Norwegen zu t￿tigen, was einer Entfernung von
￿ber 1.200 km entspricht.6 Der Lieferradius f￿r ca. 50% der Produkte aus
Krems liegt jedoch, grob gesagt, in den L￿ndern Tschechien, S￿ddeutschland
bis ca. Stuttgart und Oberitalien. Die Transportkosten je Kilometer betragen
3 Cent pro Kilometer und Tonne an Pro￿len, was bei einem vollgeladenen
LKW 72 Cent entsprechen w￿rde. Der Transport wird aus Kostengr￿nden
durch Fremd￿rmen durchgef￿hrt.
Im Gegensatz zu den Pro￿len erfolgt der Transport der Schienen ausschlie￿-
lich ￿ber Bahn oder Schi￿. Der Nachteil, den die Bahn bei den Pro￿len
aufweist, dass sie diese nicht direkt zu den gew￿nschten Abnehmern, Bau-
stellen usw. liefern kann, tritt bei den Schienen nicht auf, da diese direkt bis
zu den neuen Schienenstrecken gef￿hrt werden k￿nnen. Der Wasserweg ist
zwar billiger, jedoch ist dieser Weg auch ein sehr unzuverl￿ssiger, da durch
Hochwasser, Niedrigwasser oder Sonstigem der Verkehr rasch eingestellt wer-
den kann. Der Lieferradius ￿berragt den der Pro￿le bei weitem, da Schienen
bis nach S￿dafrika, Australien und den USA transportiert werden k￿nnen.
6Der spanische Por￿lerzeuger Condesa kann zwar das Vielfache an Standardpro￿len
in Relation zu den Voestalpinewerken erzeugen, der Lieferradius f￿llt jedoch gleich viel
geringer aus.
46Um den auftretenden Proximity-Concentration Trade-O￿ f￿r die Voestal-
pine untersuchen zu k￿nnen, m￿ssen neben den Transportkosten und dem
G￿terpreis auch die Skalenertr￿ge untersucht werden. Etwa 10 Prozent der
weltweiten Produktionskapazit￿ten an Schienen sind auf die Voestalpine zu-
r￿ckzuf￿hren. Die Produktionsmenge betr￿gt ungef￿hr 700.000 Tonnen an
Schienen pro Jahr, wobei ￿ber 270.000 Tonnen davon am Standort Duisburg
produziert werden. Der Rest wird in Donawitz hergestellt. Im Jahr 2001 be-
trug die Produktionsmenge noch 600.000 Tonnen, wobei hier 250.000 Tonnen
auf die TSTG Schienen Technik ￿elen. Im selben Jahr betrug die Mindestpro-
duktionsmenge pro Jahr f￿r einen Schienenhersteller 150.000 Tonnen. Eine
kleinere Produktionsmenge w￿re nicht mehr rentabel.
Bei den Losgr￿￿en ist Folgendes zu beachten: Gro￿e Losgr￿￿en sprechen f￿r
eine Konzentration der Produktion, da l￿nger ohne Unterbrechung produ-
ziert werden kann, was zu einer besseren Nutzung der Skalenertr￿ge, respek-
tive zu einer Kostendegression, f￿hrt. Dadurch wiederum kann die Wettbe-
werbsf￿higkeit gest￿rkt werden. Diesem Vorteil steht aber entgegen, dass die
Lagerkosten bei gro￿er Produktionsmenge ansteigen und dadurch die Los-
gr￿￿en wieder schrumpfen lassen. Anhand der Voestalpine wird deutlich,
dass Bahnschiene nicht gleich Bahnschiene ist. Insgesamt besteht die M￿g-
lichkeit, zwischen 100 unterschiedlichen Schienenpro￿len zu w￿hlen. Durch
das neue Schienenwalzwerk in Donawitz k￿nnen nun innerhalb von 20 Mi-
nuten Armaturen und Walzen ausgetauscht werden, um ein anderes Schie-
nenpro￿l herstellen zu k￿nnen. Auch kleinere Losgr￿￿en, die bei speziellen
Schienenpro￿len vorherrschend sind, k￿nnen nun rechtzeitig f￿r die Nachfra-
ge produziert werden, wodurch die Flexibilit￿t in der Produktion gestiegen
ist.
47In der Division Pro￿lform liegt die Produktionsmenge an Pro￿len zwischen
70.000 und 400.000 Tonnen. Die Voestalpine hat sich vor allem auf Spezial-
pro￿le spezialisiert, d.h. es werden kleinere Mengen produziert, jedoch liegt
das Preisniveau ￿ber jenem der Standardpro￿le. Die Losgr￿￿en sind auch
relativ klein und sie sind in den letzten Jahren auf keinen Fall signi￿kant
angestiegen.
Handel zwischen den einzelnen T￿chtern im Pro￿lbereich ￿ndet nicht statt.
Die Produktion h￿ngt von den lokalen Marktspezi￿ka ab, genauer f￿r welche
Abnehmer produziert wird. Die Tochter SADEF in Belgien produziert bei-
spielsweise Dachpfetten, in Krems werden Sonderpro￿le f￿r die Automobil-
industrie, Kabinenindustrie usw. hergestellt. Den im russischen Werk produ-
zierten Pro￿len fehlt es hingegen noch an Komplexit￿t, da sich der russische
Markt f￿r aufwendigere Pro￿le erst noch entwickeln muss. Obwohl es in der
Produktion der einzelnen Pro￿lwerke der Voestalpine zu ￿berschneidungen
kommen kann, weist jeder Standort einen gewissen Grad an Spezialisierung
auf.
Neben den Skalenertr￿gen auf der Produktionsebene spielen auch die Skale-
nertr￿ge auf Konzernebene eine wichtige Rolle, da beispielsweise Innovatio-
nen in mehreren Divisionen Verwendung ￿nden k￿nnen. In Zeiten des Klima-
wandels besteht ein gro￿er politischer und medialer Druck auf der Voestal-
pine, den Schadsto￿aussto￿ zu reduzieren. Die Divisionen Stahl und Bahn-
systeme nehmen an einem europaweiten Projekt teil, um den CO2-Aussto￿
noch weiter zu senken. Bei der Entwicklung einer verbesserten Stahlqualit￿t,
die sich etwa durch eine verbesserte Festigkeit auszeichnet, haben sich f￿nf
Unternehmen der Divisionen Stahl, Automotive und Pro￿lform zusammen-
geschlossen.
48Zusammenfassend ergibt sich f￿r den Voestalpine Konzern nun folgendes
Bild: Bei der Division Bahnsysteme ￿berwiegen jene Aspekte des Proximity-
Concentration Trade-O￿s, welche f￿r eine Konzentration der Produktion
sprechen. Erw￿hnenswert sind hier vor allem die hohen Fixkosten, der Wert
des Produktes und die N￿he zu den Rohsto￿en. Bei der Division Pro￿lform
ist das Bild nicht so klar. Einerseits gibt es eine Internationalisierung der
Produktion die von den USA bis nach Russland reicht, andererseits spezia-
lisieren sich die Pro￿lwerke und exportieren ihre Pro￿le in andere L￿nder
(z.B. das Werk in Krems exportiert bis nach Norwegen, jenes in Vyskov in
den osteurop￿ischen Raum). Die Marktnachfrage entwickelt sich immer mehr
in Richtung Sonderpro￿le, wodurch die Kapazit￿ten f￿r Sonderpro￿le im-
mer mehr erweitert werden. Die f￿r den Proximity-Concentration Trade-O￿
entscheidenden Transportkosten verlieren immer mehr an Ein￿uss. Da der
Marktwert der Sonderpro￿le h￿her ist als jener der Standardpro￿le, nimmt
der Transportkostenanteil am Endproduktpreis immer mehr ab, wodurch
l￿ngere Transportwege rentabel werden.
3.2.4 Alternative zur gew￿hlten L￿sung
Eine ˜nderung der Firmenstrategie auf eine umfassende Internationalisie-
rung der Schienenproduktion ist nicht sinnvoll. Wegen der hohen Kosten,
die bei Neugr￿ndungen entstehen w￿rden, bleibt als m￿gliche Option nur
die ￿bernahme anderer Unternehmen. Die Zahl an Mitbewerbern in der
Schienenproduktion ist jedoch sehr gering. Ein weiteres Problem ist, dass
die Schienennachfrage stark von zeitlich begrenzten Projekten abh￿ngig ist.
W￿rde das Werk in Donawitz beispielsweise nur f￿r den lokalen ￿sterreichi-
schen Markt produzieren, so g￿be es, ohne Ber￿cksichtigung der Fixkosten,
49das Problem, dass in Perioden, in denen gro￿e Bahnprojekte umgesetzt wer-
den, eine gro￿e Nachfrage nach Schienen vorherrschend ist und in Perioden,
in denen der Bahn keine politische Beachtung geschenkt wird, die gew￿nsch-
te Absatzmenge nicht erreicht werden kann. Die einzige M￿glichkeit w￿re in
diesem Fall eine tempor￿re Werksschlie￿ung. Ein gro￿er Absatzmarkt, re-
spektive der Weltmarkt, ist also Voraussetzung, um als Schienenproduzent
rentabel sein zu k￿nnen.
Die Internationalisierung der Pro￿lerzeugung ist sinnvoll, da die Transport-
kosten eine wichtigere Rolle einnehmen als bei den Schienen. Ein Export von
Pro￿len in die USA w￿rde nur in Ausnahmef￿llen Sinn machen. Stattdessen
er￿￿nete man zwei Werke in den Vereinigten Staaten. Der Konzentration der
Produktion steht weiters entgegen, dass Know How ￿ber die einzelnen Ab-
satzm￿rkte ben￿tigt wird. Dies spiegelt sich darin wieder, dass die Pro￿lpro-
duktionsst￿tten nur geringe ￿berschneidungen bei den erzeugten Pro￿ltypen
aufweisen. Auch die Kosten, ein Pro￿lwerk aufzustellen, sind in Relation zu
dem eines Schienenwerks gering.
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513.3 Wienerberger AG
Die dritte Fallstudie behandelt nun den Fall der hochgradigen Internationa-
lisierung eines Unternehmens. Mit dem traditionsreichen Ziegelproduzenten
Wienerberger konnte ein idealer Repr￿sentant f￿r diese Kategorie gefunden
werden. Einerseits besitzt das Unternehmen 259 Betriebsst￿tten in 25 L￿n-
dern und andererseits ist die Exportquote vernachl￿ssigbar gering. Mit dem
Produkt Ziegel verf￿gt die Wienerberger AG ￿ber ein Gut, welches in gro￿en
Mengen produziert wird und durch sein Gewicht und Volumen transportkos-
tenintensiv ist. Da sich das Unternehmen noch immer in einer Expansions-
phase be￿ndet, ist es in der Lage zu illustrieren, wie Standortentscheidungen
getro￿en werden, aber auch, was mit bereits ￿bernommenen Produktions-
st￿tten geschehen ist. Die kartellrechtlichen Probleme, die beispielsweise vor
dem Kauf des britischen Ziegelherstellers Baggeridge Brick im Jahr 2006
aufgetreten sind, zeigen, wie dominant Wienerberger in manchen M￿rkten
schon geworden ist. Inwieweit das Argument der hohen Transportkosten noch
ausreicht, die gro￿e Anzahl an Produktionsst￿tten zu erkl￿ren, wird nun fol-
gende Fallstudie er￿rtern.
3.3.1 Das Unternehmen
Der Sitz des Wienerberger-Konzerns ist in Wien, genauer gesagt am Wie-
nerberg des 10. Wiener Gemeindebezirks. Dieser Standort ist auf die lan-
ge Geschichte des Ziegelherstellers zur￿ckzuf￿hren, welche bereits im Jahr
1819 begann. Gegr￿ndet wurde Wienerberger durch Alois Miesbach auf eben
diesem Wienerberg. Schon 1838 wurde die erste Produktionsst￿tte in Un-
garn gegr￿ndet und bis in die 1860er wurde Wienerberger mit 10.000 Mit-
arbeitern zum weltgr￿￿ten Ziegelproduzenten. Im Jahr 1917 war man ein
52Quasi-Monopolist, da man bereits die gr￿￿ten Konkurrenten ￿bernommen
hatte. Durch den 1. Weltkrieg wurde die Internationalisierung der Produkti-
on und das Wachstum jedoch gestoppt und die Werke in Kroatien, Ungarn
und Tschechoslowakei mussten aufgegeben werden. Die Weltwirtschaftskrise
1929 brachte wegen der geringe Nachfrage den Konzern nahe an den Ruin
und der Mitarbeiterstand erreichte mit 720 Mitarbeitern einen Tiefpunkt.
Nach dem 2. Weltkrieg ￿nderte sich das Bild und man konnte, durch den
Wiederaufbau Wiens, eine Rekordproduktion verzeichnen und die Mitarbei-
terzahlen wuchsen wieder an. Das Jahr 1986 l￿utete den Beginn der erneu-
ten Internationalisierung des Konzerns ein. Das erste ￿bernahmeobjekt war
die deutsche Oltmannsgruppe. Die Expansion nach Osteuropa begann 1990
durch den Markteintritt in Ungarn, 1995 wurde die Sturm-Gruppe in Frank-
reich gekauft, und im Jahr 1999 konnte man sich schlussendlich durch die
￿bernahme von General Shale als Global Player bezeichnen. Es folgten noch
viele weitere Werksgr￿ndungen und ￿bernahmen von Konkurrenten, wobei
zuletzt der Kauf der britischen Baggeridge Brick auf dem Programm stand.
Der Wienerberger Konzern ist nun wieder der weltweit gr￿￿te Ziegelpro-
duzent und bei Tondachziegel die Nummer 2 in Europa. Wienerberger hat
schon neue Pl￿ne, in welche Richtung sich die Expansion fortsetzen wird.
Ein B￿ro wurde in Bangalore, Indien, er￿￿net und im Jahr 2008 soll das ers-
te Ziegelwerk in Betrieb gehen. Wie aus Abbildung 11 ersichtlich ist, steigt
der Umsatz, mit wenigen Ausnahmen, j￿hrlich und hat im Jahr 2006 einen
Wert von e2,2 Mrd. erreicht. Die genaue Zusammensetzung des Umsatzes
nach Aktivit￿ten und L￿ndern zeigt Abbildung 12. Insgesamt arbeiten beim
Konzern 13.639 MitarbeiterInnen. Es waren 143 T￿chter am Ende des Jah-
res 2006 im Besitz der Wienerberger AG, wobei sich auch der viertgr￿￿te
Kunststo￿rohrproduzent Europas, die Pipelife International GmbH, darun-
53ter be￿ndet. Tabelle 7 gibt eine komprimierte Darstellung der Konzernbilanz
und Tabelle 8 weitere wichtige Kennzahlen wieder.
Die Absatzm￿rkte be￿nden sich zur Zeit haupts￿chlich in Europa und den
USA. W￿hrend der Markt in den USA mit einem Einbruch des Wohnungs-
neubaus zu k￿mpfen hat, wodurch die Ums￿tze der Wienerberger AG in
dieser Region um 8 Prozent zur￿ckgingen, erfreute man sich in Europa an
Umsatzzuw￿chsen. In Zentral- und Westeuropa stieg der Umsatz um 22 Pro-
zent. Die M￿rkte in Rum￿nien und Polen sind durch starkes Wachstum ge-
kennzeichnet, der deutsche Markt hat sich deutlich erholt und die Nachfrage
in Belgien und Frankreich be￿ndet sich weiterhin auf hohem Niveau. In S￿d-
europa gelang bist jetzt der Markteintritt noch nicht. W￿hrend in den USA,
Nord- und Westeuropa haupts￿chlich Vormauerziegel nachgefragt werden,
sind es in Zentral-, S￿d- und Osteuropa Hintermauerziegel. Siehe dazu Ab-
bildung 13.
Die Produkte, die bei Wienerberger die h￿chsten Ums￿tze generieren, sind
Vormauerziegel, auch Klinker genannt, Hintermauerziegel und Dachsysteme.
Siehe dazu Abbildung 12. Die Hauptinputs sind Ton, Wasser, Sand, S￿gesp￿-
ne und Papierfasern. Bei der Produktion wird zun￿chst der Ton aufbereitet,
danach geformt und in die richtige Ziegelgr￿￿e gebracht. Die anschlie￿ende
Trockenzeit betr￿gt zwischen 4 und 45 Stunden, nach der der Ziegel bereit
zum Brennen ist. Bei einer Temperatur von 900 - 1200￿C dauert der Brenn-
vorgang zwischen 6 und 36 Stunden. Danach wird der Ziegel verpackt und
ist fertig f￿r den Verkauf.
Insgesamt ist es ziemlich schwierig, Durchschnittswerte zu Preisen, Kosten
und Produktionsgr￿￿en auf Konzernebene anzugeben, da es gro￿e Di￿eren-
zen zwischen den unterschiedlichen M￿rkten gibt. Die Herstellkosten bzw.
54Abbildung 11: Wienerberger-Gruppe Umsatz 1987-2006
*...nicht konsolidierter Umsatz der Wienerberger AG
Quelle: Wienerberger Gesch￿ftsberichte 1990 bis 2006 ￿ eigene Darstellung
die Verkaufspreise variieren stark zwischen den einzelnen L￿ndern und k￿n-
nen nur von den lokalen T￿chtern angegeben werden. Sollte ein Wert nicht
auf Konzernebene verf￿gbar sein, wird dieser Wert in Bezug auf den ￿ster-
reichischen Markt angegeben und es wird im Text darauf hingewiesen.
Tabelle 7: Wienerberger-Gruppe Bilanz 2006
AKTIVA PASSIVA
Lgfrst. Verm￿genswerte 2.592.997 Eigenkapital 1.591.443




Summe Aktiva 3.674.332 Summe Passiva 3.674.332
Quelle: Wienerberger Gesch￿ftsbericht 2006 ￿ eigene Darstellung
55Abbildung 12: Wienerberger-Gruppe Umsatz 2006
(a) nach Aktivit￿ten (b) nach L￿ndern
Quelle: Wienerberger Gesch￿ftsbericht 2006 ￿ eigene Darstellung
Tabelle 8: Wienerberger-Gruppe: weitere Kennzahlen
Kapitalintensit￿t 2006 e125,6 Tsd.
Exportquote Konzern 2006 1%a
Gesamtzahl der ausl. T￿chter 2006 147
Anteil des immat. AV am ges. AV 2006 37,2%




563.3.2 Der Proximity-Concentration Trade-O￿ im Unternehmen
Der Ziegel ist ein Produkt, welches auf vielen M￿rkten der Welt nachge-
fragt wird. Wienerberger hat sich bei auftretendem Proximity-Concentration
Trade-O￿ entschieden, ausl￿ndische M￿rkte anhand von lokalen Produkti-
onsst￿tten zu versorgen, obwohl es einige Faktoren gibt, die f￿r eine Konzen-
tration der Produktion sprechen w￿rden. Der Ziegel ist einerseits durch die
einfache Produktionsweise als Massenprodukt pr￿destiniert, andererseits ver-
langt der niedrige Verkaufspreise eine gro￿e Produktionsmenge, um Pro￿te
generieren zu k￿nnen. 1m2 an vollen Standard Mauerziegel kostet beispiels-
weise e22,5 ohne Transport und entspricht 50 Ziegel zu insgesamt 150kg.
Genau dies niedrige Wert-Volumen-Verh￿ltnis ist aber auch bei den Trans-
portkosten tragend, wodurch zu weite Transportstrecken rasch unrentabel
werden. Der Verlieferungsradius bei Hintermauerziegel betr￿gt 250 km, bei
Vormauerziegel 500 km und bei Tondachziegel 800 km. Skalenertr￿ge auf der
Konzernebene k￿nnen hohe E￿zienzsteigerungen bringen, da ein Produkti-
onswerk relativ leicht adaptiert werden kann und lokale Produktionsst￿tten
deshalb sehr von Innovationssch￿ben pro￿tieren k￿nnen. Die Forschungsin-
tensit￿t liegt bei 0,2 Prozent, welche damit deutlich niedriger ist als jene bei
der AMI und Voestalpine. Das Verh￿ltnis von immateriellen Anlageverm￿gen
ergibt ein vollkommen anderes Bild. F￿r Wienerberger AG errechnet sich ein
Wert von 37 Prozent, f￿r die Voestalpine einer mit 16 Prozent und schlie￿lich
f￿r die AMI einer mit 1 Prozent. Dies spricht f￿r eine Internationalisierung
der Produktion.
Die Verteilung der Produktionsst￿tten von Klinker oder Hintermauerziegel
ist aus Abbildung 13 ersichtlich. Die Produktionsst￿tten be￿nden sich in
fast allen L￿ndern (25), deren lokaler Markt beliefert werden soll. Lediglich
575 Exportm￿rkte ￿ Bosnien und Herzegowina, Irland, Lettland, Litauen und
die Ukraine ￿ existieren, deren Anteil am Umsatz jedoch vernachl￿ssigbar
gering ist. Insgesamt betreibt die Wienerberger AG 259 Werke.
3.3.3 Die Unternehmensentscheidung: Exporte vs. Direktinvesti-
tionen
Die Wienerberger AG pr￿feriert die Versorgung ausl￿ndischer M￿rkte durch
lokale Produktionsst￿tten. Bei der Standortwahl in neuen M￿rkten geht das
Unternehmen wie folgt vor:
Zun￿chst wird ein neuer Markt beobachtet. Damit eine Investition get￿tigt
werden kann hat sich Wienerberger das Ziel auferlegt, einen Cash-Flow Re-
turn on Investment (CFROI), nachdem Synergie- und Optimierungse￿ekte
verwirklicht wurden, von 16 Prozent im dritten Jahr nach der Investitionen
zu erzielen und dar￿ber hinaus auch schnell eine marktf￿hrenden Position
zu erreichen. Dies ist unter anderem ein Grund, warum sich die Wiener-
berger AG bis jetzt nicht auf die iberische Halbinsel vorgewagt hat. Ein
Markt, welcher durch gute Wirtschaftswachstumsprognosen, eine positive
demogra￿sche Entwicklung und Konsumentenvertrauen gepr￿gt ist, scheint
eine gute Ausgangsbasis f￿r eine Betriebsst￿tte zu sein. Diese drei Aspek-
te, aber auch ein niedriges Zinsniveau und die Verf￿gbarkeit von staatlichen
F￿rderungen, f￿hren ￿ber einen Anstieg bei Wohnungsneubauten zu einer
gesteigerten Nachfrage nach Ziegeln, da der Mauerziegel das am h￿u￿gsten
im Wohnungsbau verwendete Material ist (Wienerberger 2005). Diese Cha-
rakteristika tre￿en auf die mittel- und osteurop￿ischen L￿nder (MOEL) zu.
Die durchschnittliche Zahl an Baubeginnen je 1.000 Einwohner liegt in den
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1 Anzahl der Werke: 1
Der Übersichtlichkeit wegen 
werden immer die Distanzen 
zwischen dem Werk in 
Hennersdorf und der jeweiligen 
Landeshauptstadt dargestellt. 
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Abbildung 13: Wienerberger-Gruppe Produktionsstandorte und ausl￿ndi-
sche M￿rkte
59wodurch man sich noch Steigerungspotentiale erwartet. Unter anderem ist
Polen zurzeit ein Markt, in dem man sich weiter etablieren will.
Die positiven Markteindr￿cke sind aber noch nicht ausreichend f￿r eine Ent-
scheidung ￿ber eine Werksgr￿ndung. Ton, der Hauptinput in der Produktion,
ist der n￿chste, wichtige Faktor. Der Idealfall w￿re das Werk direkt neben
einem Tonvorkommen aufzustellen, welches sich in der N￿he des Absatz-
marktes be￿ndet. Wie wichtig Ton f￿r das Unternehmen ist, zeigt, dass sich
zwei Drittel der ben￿tigten Tonmengen im Besitz der Wienerberger-Gruppe
be￿nden und der Rest durch langfristige Liefervertr￿ge abgesichert ist. F￿r
andere ben￿tigte Rohsto￿e, wie Holzsp￿ne und Papierfasern, konnte dies
nicht gemacht werden, was zu stark schwankenden Preisen f￿hren kann. Als
der Boom in ￿sterreich um die Pellet-Heizungen eintrat, stellte die Preis-
steigerung f￿r Holz sogar den Preisanstieg f￿r Strom und Erdgas in den
Schatten. Nicht nur die N￿he zu den Rohsto￿en, auch die N￿he zum Absatz-
markt ist wichtig. Das spiegelt sich insofern wider, dass Werke oftmals in der
N￿he von gro￿en St￿dten, wie beispielsweise Wien, So￿a oder Moskau, er￿￿-
net werden. Die Transportkosten spielen absatzseitig und bescha￿ungsseitig
eine gro￿e Rolle.
Hat man nun einen Standort gefunden, welcher die oben gefunden Anforde-
rungen erf￿llen kann, muss das Unternehmen noch entscheiden, ob eine Inves-
tition auf der gr￿nen Wiese get￿tigt werden soll, oder eine ￿bernahme eines
bereits existierenden Unternehmens in Frage kommt. Der Vorteil der ersten
Option liegt darin, dass die Gr￿￿e eines neuen Werkes ideal an die erwar-
tete Nachfrage angepasst werden kann. Eine ￿bernahme bietet den Vorteil
einer bereits existierenden Infrastruktur, Wissen ￿ber das lokale Marktteil-
nehmerverhalten durch Manager und unter Umst￿nden neues Know How im
60Bereich der Produktion.
Die Firmenstrategie der Wienerberger ist stark expansiv. Es werden immer
wieder neue M￿rkte beobachtet, auf denen man sich etablieren k￿nnte und
auf bereits etablierten M￿rkten wird versucht, die Marktanteile zu halten
beziehungsweise auszubauen. Dies f￿hrt dazu, dass, um die Marktposition
zu festigen, auch Betriebsst￿tten gekauft werden, um diese anschlie￿end zu
schlie￿en. Bei einem Umsatz von e2,2 Mrd. im Jahr 2006 betr￿gt das ver-
f￿gbare Budget f￿r Wachstumserweiterungen im Jahr 2007 e250-300 Mio.,
durch den Kauf der Baggeridge Brick wurde es nochmal um e130 Mio. er-
weitert. Dass durch die Verfolgung von Wachstum auch einmal auf h￿here
Margen verzichtet wird, um Marktanteilsgewinne zu generieren, zeigt das
Beispiel aus dem Jahr 1996. Um sich gegen die aggressive Politik kleiner Zie-
gelproduzenten zu Wehr zu setzten schrumpfte die Gewinnmarge in Deutsch-
land von 25 Prozent auf 2 Prozent, w￿hrend der Marktanteil von 20 Prozent
auf 25 Prozent anstieg (Bellak 2004).
Ein wichtiger Faktor, um den hohen Internationalisierungsgrad der Produkti-
on des Wienerberger-Konzerns erkl￿ren zu k￿nnen, sind die Transportkosten.
Bescha￿ungsseitig erfolgt der Transport in ￿sterreich ausschlie￿lich durch
LKW und die fertigen Produkte werden fast ausschlie￿lich mit LKW aus-
geliefert. Die Ausnahme besteht f￿r den Transport vom Ziegelwerk Haiding
zum Lager in Zirl in Tirol. International erfolgt die Lieferung auch per Schi￿.
Der Transport der Ziegel wird konzernweit von Fremdfr￿chtern durchgef￿hrt
beziehungsweise von Privatkunden vor Ort abgeholt. Die Ausnahme hier bil-
det Belgien, wo im Klinkerbereich der Transport ￿rmenintern geregelt wird.
Als Daumenregel gilt bei Standard-Hintermauerziegel ein Zustellradius von
etwa 200 bis 250 km, bei Klinker und Tondachziegel ist der Radius etwa das
61doppelte beziehungsweise beinahe das Vierfache davon. Dieser geringe Lie-
ferradius ist vor allem auf den niedrigen Wert einer Ladung und, in manchen
Gebieten, auf die schlechten Stra￿enverh￿ltnisse zur￿ckzuf￿hren.
Der Wert einer Ladung variiert stark zwischen den einzelnen L￿ndern. Durch-
schnittlich betr￿gt der Wert einer Ladung an Standardhintermauerziegel auf
einem Standard-Au￿ieger (24 Tonnen) zwischen e500 und e1.000 an Her-
stellkosten und circa e2.000 an Verkaufswert. In Relation zu Melamin (AMI),
wo eine Ladung einen Verkaufswert von e21.000 hat, ein recht bescheidener
Wert. Ein volle LKW Ladung f￿llt nicht den ganzen Laderaum aus. Etwa
zwei Paletten an Ziegeln h￿tten zwar noch r￿umlich Platz, jedoch w￿rde das
h￿chst zul￿ssige Ladegewicht ￿berschritten werden. Die Transportkosten pro
Kilometer betragen f￿r den LKW durchschnittlich e1,23/km. Der Berech-
nung liegt jedoch zu Grunde, dass der LKW bei der Hin- als auch bei der
Retourfahrt Ziegel transportiert. Auf einem LKW ist Platz f￿r 24 Paletten.
Die auf den ersten Blick teureren Bahnkosten von e1,99 werden insofern
relativiert, da ein Waggon 53 Paletten transportieren kann. Diese Werte gel-
ten nur f￿r den ￿sterreichischen Raum. Problematisch ist der Transport per
Bahn deshalb, da, durch den geringen Lieferradius, es einfacher ist, die Ziegel
direkt mit dem LKW zur Vertriebs- oder Baustelle zu bef￿rdern. Das Ver-
h￿ltnis von Transportkosten zum Endverbrauchspreis wird auf Konzernebene
grob auf etwa 8,5 Prozent gesch￿tzt.
Die Frage, um wie viel die Transportkosten steigen m￿ssen, damit ein Markt,
der durch Exporte beliefert wurde, schlussendlich durch eine lokale Produkti-
onsst￿tte versorgt wird, stellt sich f￿r die Wienerberger AG nicht. Einerseits
ist der Lieferradius schon relativ gering, wodurch sich ein Transportkosten-
anstieg nicht signi￿kant auf diesen auswirken wird, andererseits werden fast
62alle M￿rkte durch lokale Produktionsst￿tten versorgt und Exporte stellen
eher die Ausnahme dar. Wenn Exporte jedoch durchgef￿hrt werden, so hat
dies den Grund, dass eine Betriebsst￿tte nicht auf der ￿berschussproduktion
sitzen bleiben soll und deswegen exportiert sie in M￿rkte mit entsprechender
Nachfrage. Auch Au￿agen der lokalen Beh￿rden bez￿glich der Produktion
von Ziegel k￿nnen dazu f￿hren, dass Exporte forciert werden.
Welchen Ein￿uss haben die Skalenertr￿ge auf die Entscheidung, Exporte oder
Direktinvestitionen zu t￿tigen? Es ist zun￿chst eine Unterscheidung in Ska-
lenertr￿gen auf der Konzernebene und Skalenertr￿ge auf Produktionsebene
notwendig. Jene der Produktionsebene sprechen f￿r eine Konzentration der
Produktion. F￿r Wienerberger liegt die Unterkante der Produktionsgr￿￿e bei
50 Mio. und die obere Grenze bei etwa 200 Mio. Standardhintermauerziegel
im Jahr. Dieser Wert kann jedoch leicht erweitert werden, da ohne weiteres
eine weitere Produktionshalle mit demselben Ausma￿ angebaut werden kann.
Solch eine Entscheidung muss jedoch auf eine ausreichend gro￿e Nachfrage
nach Ziegeln basieren. Die e￿zienteste Betriebsgr￿￿e ist nicht genau zu bezif-
fern, wobei heutzutage ein neu gebautes Ziegelwerke eine Mindestprodukti-
onsmenge von etwa 100 Mio. bis 120 Mio. Ziegel im Jahr aufweist, optimaler
Weise mit der M￿glichkeit auf eine Erweiterung auf 150 Mio. bis 200 Mio. Die
Losgr￿￿en sind in den letzten Jahren angewachsen. Beispielsweise das Ziegel-
werk in Hennersdorf, welches mit einer Ziegelproduktionsmenge von 115 Mio.
Normalformaten (exklusive Hintermauerziegeln) im Jahr, neben Haiding das
gr￿￿te Ziegelwerk ￿sterreichs ist, wird f￿r neue Werke lediglich als Unter-
grenze der Produktionsgr￿￿e angesehen. Der Hauptgrund f￿r die steigenden
Losgr￿￿en basieren auf mehreren Elementen: Einerseits hat sich der Markt
ver￿ndert. Die Nachfrage ist angestiegen, der Wettbewerb hat sich versch￿rft
und durch neue Werke konnte direkt eine Anpassung der Produktion an die
63lokale Nachfrage statt￿nden. Andererseits gab es gro￿e Innovationssch￿be.
Erw￿hnenswert ist bei diesem Punkt der Einsatz der seit Mitte der 90er Jahre
eingef￿hrten ￿Einzelsteinbehandlung￿ anstelle des bis dahin vorherrschenden
Verfahrens der Trocknung und Brennung der Ziegel in mehrlagigen Pakten,
was zu einer Steigerung der Qualit￿t und einem Sinken der Produktionszeit
f￿hrte. Ein neues Verfahren zur Steuerung der Luftstr￿mung f￿hrt zu ei-
nem schnelleren Trocknungsprozess und verbesserter Qualit￿t. Der Einsatz
von Industrierobotern f￿hrt zu weiteren E￿zienzverbesserungen, wodurch
das Potential f￿r steigende Losgr￿￿en gescha￿en wird. Die gro￿e Menge an
akkumuliertem Kapital in Konzernen erm￿glicht dar￿ber hinaus die Finan-
zierung von gr￿￿eren Werken.
Die Skalenertr￿ge auf Konzernebene best￿rken die Expansionspolitik der
Wienerberger AG. Die F&E Ausgaben betrugen im Jahr 2006 etwa e5 Mio.,
was einer Forschungsintensit￿t von 0,2 Prozent entspricht. Ein Wert der hin-
ter dem der AMI und Voestalpine zur￿ckliegt. Nichtsdestotrotz nehmen im
Bereich der Ziegelindustrie die Skalenertr￿ge auf der Konzernebene eine tra-
gende Rolle ein, da es gro￿e Spill-over-E￿ekte auf die Tochterunternehmen
gibt. Tritt ein Innovationsschub, wie oben erw￿hnt, auf, k￿nnen diese tech-
nologischen Fortschritte ohne gr￿￿ere Probleme auf alle anderen Konzern-
unternehmen ￿bertragen werden. Zum Beispiel wurde durch die steigenden
Prim￿renergiepreise eine Task-Force gegr￿ndet, die sich mit der Optimierung
der Nutzung von Erdgas, Kohle und Erd￿l auseinandersetzten sollte. Durch
den Wissenstransfer zum Einsatz von Energie innerhalb des Konzerns konnte
der Energieverbrauch in Ungarn, Tschechien und Polen im Jahr 2006 um 10
Prozent gesenkt werden. F￿r die T￿chter wirkt sich dies positiv aus, da sie
nun ￿ber Wettbewerbsvorteile gegen￿ber der lokalen Konkurrenz verf￿gen.
64Handelsbarrieren sind f￿r die Wienerberger AG nur marginal von Interesse,
da man sich, der hohen Transportkosten in Relation zum Warenwert wegen,
sich zu meist schon durch eine eigene Produktionsst￿tte auf den ausl￿ndi-
schen M￿rkten etabliert hat. Eine h￿here Priorit￿t wird den Investitionsbar-
rieren, wie z.B. Umweltau￿agen, zugewiesen. Ohne eine Zulassung ist f￿r die
lokale Produktion kein Verkauf m￿glich. In Rum￿nien war dies ein Thema,
da von lokalen Beh￿rden Au￿agen bez￿glich der Bescha￿enheit, zum Bei-
spiel die Druckfestigkeit, der produzierten Ziegel vorgegeben wurden, ohne
die die Produktion nicht gestattet worden w￿re. Androhungen einer Nicht-
zulassung, trotz der ￿bernahme einer sich in Betrieb be￿ndlichen Produkti-
onsst￿tte, welche sich zuvor im Besitz des Gastlandes befand, sind durchaus
realistisch. Abhilfe in diesem Punkt scha￿t eine europaweite Zulassung f￿r
einzelne Ziegeltypen. Da diese Ziegel neben der Europazulassung keine natio-
nale Zulassung mehr ben￿tigen, wird es f￿r die EU-Gastl￿nder schwieriger,
die Produktion von Direktinvestitionsunternehmen zu behindern. Ein wei-
teres Problem stellt sich in manchen M￿rkten bez￿glich der Marktmacht
der Wienerberger AG, weshalb kartellrechtliche Entscheidungen der Expan-
sionspolitik Einhalt gebieten k￿nnen. Bei der britischen Baggeridge Bricks
wurde beispielsweise ein Kartellverfahren eingeleitet, wobei die ￿bernahme
schlussendlich doch genehmigt wurde.
Zusammenfassend ist festzuhalten, dass bei Wienerberger jene Punkte des
Proximity-Concentration Trade-O￿s ￿berwiegen, die f￿r eine Verteilung der
Produktion auf viele unterschiedliche Standorte sprechen. Der Hauptein-
￿ussfaktor ist das niedrige Wert-Volumen-Verh￿ltnis der Ziegel, wodurch die
Vorteile der Skalenertr￿ge bei der Konzentration der Produktion eindeutig
ausgestochen werden. Durch die Spill-over-E￿ekte bei Innovationssch￿ben
wird diese Expansionspolitik weiter verst￿rkt. Lediglich die in einigen L￿n-
65dern vorherrschenden Investitionsbarrieren wirken, neben den Skalenertr￿gen
auf Produktionsebene, dieser entgegen. Die ￿Einkaufstour￿ der Wienerber-
ger wird auch in Zukunft fortgesetzt und man hat mit dem holl￿ndischen
P￿asterklinken-Produzenten Korevaar den n￿chsten ￿bernahmekandidaten
gefunden.
3.3.4 Alternative zur gew￿hlten L￿sung
Im Bereich der Ziegelindustrie ist es schwer, Exporte als Alternative zur Pro-
duktion vor Ort anzusehen und es scheint auch keinen Grund f￿r Wienerber-
ger zu geben, von der derzeitigen Firmenstrategie abzuweichen. M￿glich w￿re
dies au￿erdem nur, wenn das niedrige Wert-Volumen-Verh￿ltnis ansteigt be-
ziehungsweise die Transportkosten stark fallen. Zum Beispiel wenn Wiener-
berger die Produktion auf teure Designerziegel umstellen w￿rde, wodurch
der h￿here Verkaufspreis den Lieferradius erweitert. Da beim Schi￿strans-
port von niedrigeren Transportkosten als bei LKW und Bahn auszugehen
ist, erweitert sich auch hier der Lieferradius. Problematisch ist jedoch die
geographische Beschr￿nkung dieses Transportmittels.
Ein Umstieg auf Exporte w￿rde weiters zu einem Verlust des wichtigen
Manager-Know-How ￿ber den lokalen Markt f￿hren, welches bei der ￿ber-
nahme von Produktionsst￿tten akquiriert wird. Dieses Wissen hat gro￿en
Ein￿uss darauf, ob eine Etablierung in einem Markt gelingt. Weiters hat
sich Nachfrage in einzelnen L￿ndern entweder auf Hinter- oder Vordermau-
erziegel fokussiert. Beispielsweise macht der Hintermauerziegel in ￿sterreich
den gr￿￿ten Anteil am Umsatz aus und in Gro￿britannien oder den USA ist
die Nachfrage rein auf Klinker beschr￿nkt.
Die Konzentration der Produktion und die Steigerung der Exportquote ist f￿r
66die meisten Tochterunternehmen der Wienerberger AG kein Thema. Wiener-
berger hat jedoch auch T￿chter, wie den franz￿sische Dachziegelproduzenten
Koramic, die sehr wohl auf Exporte setzen. Koramic exportiert beispielsweise
Dachziegel bis nach Kanada.
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684 Schlussfolgerungen
Bevor die Schlussfolgerungen gezogen werden, fasst Tabelle 9 nochmals die
wichtigsten Charakteristika der Unternehmen zusammen.
Tabelle 9: Gegen￿berstellung der Unternehmen ￿ Zusammenfassung
AMI Wienerberger Voestalpine
Lieferradius D: 300km HM: 250km S: weltweit
M: weltweit VM: 500km P: bis 1.200km
Wert eines 24t LKWs D: < e5.000 HM: e2.000 S: - - -
M: e21.000 P: e24.000
Steig. Skalenertr￿ge auf ...
...Konzernebene Ja Ja Ja
...Produktionsebene D: Ja bedingt S: Ja
M: Ja P: Nein
Verh￿ltnis Mindest- D: - - - 1:4 S: 1:2,3 (2001)
produktionsmenge zu M: 1:8 (AMI) P: - - -




Aus den drei Fallstudien ergeben sich folgende Schlussfolgerungen:
1. Gem￿￿ der theoretischen Literatur sind die Skalenertr￿ge und die Trans-
portkosten sowie die Struktur bzw. die Gr￿￿e bzw. die Kenntnis des
Gastlandmarktes bestimmend f￿r die Wahl der Alternativen ￿Direktin-
vestitionen und Exporte￿ als Form der Auslandsmarktbearbeitung.
2. Dies gilt auch im Zeitablauf, wobei es keinen Grund daf￿r gibt, dass die
Sequenz von Exporten zu Direktinvestitionen erfolgen muss, sondern es
kann auch umgekehrt sein, z.B. bei technologischen Neuerungen. Ob-
wohl die Bedeutung des Proximity-Concentration Trade-o￿ in unter-
schiedlichen Branchen variiert ist er nicht industriespezi￿sch, sondern
prim￿r unternehmensspezi￿sch. Dies zeigte sich z.B. bei der Fallstudie
des Ziegelproduzenten, welcher meinte, dass ￿Konkurrenten ihre Ziegel
69viel weiter exportieren￿.
3. Der ￿Switching point￿ zwischen Exporten und FDI scheint f￿r die drei
hier untersuchten Unternehmen nicht im marktrelevanten Bereich zu
liegen.
4. Internationalisierungsf￿rderung, insbesondere wenn es um die Gr￿n-
dung von Tochtergesellschaften geht, muss di￿erenziert eingesetzt wer-
den, um Mitnahmee￿ekte zu vermeiden. Insbesondere jene Gruppe der
Unternehmen, welche nur mittels Tochtergesellschaften internationali-
sieren kann, bei der also die Alternative ￿exportieren￿ nicht gegeben ist,
sollte keine F￿rderungen mehr erhalten. Beispielsweise drohte der RHI
Konzern nicht nur k￿rzlich mit ￿klimaschutz-bedingten￿ Werksschlie-
￿ungen in ￿sterreich und wurde in ￿Die Presse￿ folgenderma￿en zitiert:
￿Weniger produzieren oder ins Ausland gehen￿. RHI baut gerade das
dritte Werk in China und auch in S￿dafrika wird investiert. Wenn in
￿sterreich keine Erweiterungsinvestitionen vorgenommen werden und
wenn Werke geschlossen werden, also die Unternehmensbasis in ￿ster-
reich verloren geht, w￿rde eine Internationalisierungsf￿rderung wohl ￿
mangels der M￿glichkeit positiver E￿ekte im Mutterunternehmen und
der Tatsache 100%-iger Mitnahmee￿ekte ￿ nur schwer zu rechtferti-
gen sein. Dies tri￿t auch bei vielen anderen Industrieunternehmen zu,
auch wenn diese nicht drohen und damit in der Presse Geh￿r ￿nden.
5. Eine spezi￿sche F￿rderung von Unternehmen beim Schritt von Expor-
ten zu Direktinvestition k￿nnte ￿berlegt werden, allerdings ist dies nur
dann gerechtfertigt, wenn die Alternative Exportieren nicht weiterhin
besteht, da sonst Exporte und Direktinvestitionen Substitute sind.
6. Nicht nur die N￿he zum Absatzmarkt ist wichtig, sondern auch N￿he
70zu Produktionsinputs. Wie beispielhaft anhand der Agrolinz aufgezeigt
wurde, macht es keinen Sinn, eine Betriebsst￿tte f￿r Melamin aufzu-
stellen, wenn die Ammoniakversorgung nicht gew￿hrleistet ist. Teures
Zukaufen w￿rde den Vorteil der Marktn￿he sofort einstellen.
7. Die Lohnunterschiede zwischen ￿sterreich und dem Zielland als Ein-
￿ussfaktor f￿r die Standortwahl spielte bei keinem der drei Fallstudien
eine Rolle.
8. Teurer Inlandsverkehr kann Betriebe in ￿sterreich sch￿tzen. Die hohen
Transportkosten auf Inlandswegen wirken sich negativ auf die Wettbe-
werbsf￿higkeit der g￿nstigeren ￿berseeprodukte aus. Dies ist beispiels-
weise ein Grund, warum sich die relativ kleine, lokale D￿ngemittel-
produktion im Donauraum gegen die Weltmarktproduktion behaupten
kann.
9. Folgende Gr￿nde sprechen daf￿r, dass der ￿proximity-concentration
trade-o￿￿ nicht alleine bestimmend ist f￿r die Entscheidung zwischen
Exporten und Direktinvestitionen:
a Produktionsverbund mit anderen Unternehmen
b andere Marktformen bzw. Wettbewerbsprozesse
c Faktorkostenunterschiede, denn diese motivieren vertikale Direktin-
vestitionen.
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